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1 Johdanto 
 
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteeseen on Suomessa valmisteltu uudistuksia, 
koska väestön terveyserot ovat kasvaneet, peruspalveluiden saatavuus ja laatu vaihtele-
vat kunnittain ja palveluiden rahoitusvaikeudet kasvavat väestön ikärakenteen muutok-
sesta johtuen. Palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on sosiaali- ja terveyspalveluiden 
järjestäminen laajemmalla väestöpohjalla nykyistä isompina kokonaisuuksina. Sosiaali- 
ja terveydenhuollon kannalta paras palvelurakenne perustuisi vahvoihin kuntiin, jotka 
pystyisivät järjestämään ja rahoittamaan sosiaali- ja terveyspalvelunsa, myös erikoissai-
raanhoidon. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2012a, 9−17; 2012b, 1314.) Selvityshenkilö-
työryhmä on antanut ehdotukset sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudis-
tamiseksi 19.3.2013 (Sosiaali- ja terveysministeriö 2013, 7). 
 
Palvelurakennemuutokset vaikuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon työntekijöihin. 
Muuttuvan palvelujärjestelmän vuoksi useissa organisaatioissa on mietittävä keinoja, 
joilla tuetaan työntekijöiden valmiuksia selvitä muutoksista. Organisaatiomuutoksia 
käsittelevien tutkimusten mukaan (Vuorinen 2008; Wink 2007) yksi keskeinen valmius 
on esimiehen kyky vahvistaa työyhteisön avointa keskustelukulttuuria. Avoimen kes-
kustelukulttuurin vallitessa myös muutokseen liittyvä viestintä onnistuu paremmin. Dia-
loginen johtaminen edellyttää esimieheltä kuuntelemisen taitoa, sekä halua löytää yhtei-
nen ymmärrys työntekijöiden kanssa. 
 
Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtymän erikoissairaanhoi-
don mielenterveyspalveluissa tapahtuu vuosina 2014-2016 toimintaympäristön muutos 
kun mielenterveyspalvelut sijoitetaan Joensuun keskussairaalan yhteyteen. Tämän opin-
näytetyön tarkoituksena oli vahvistaa toimintaympäristön muutosta koskevien osaston-
hoitajien dialogista johtamista selvittämällä toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla 
mitä onnistuneen muutoksen johtaminen edellyttää. Osastonhoitajien käyttöön kehitet-
tiin dialogisen johtamisen työväline, jonka avulla voidaan vahvistaa työntekijän ja esi-
miehen välistä avointa dialogia. Opinnäytetyön toimeksiantajana oli Pohjois-Karjalan 
sairaanhoitopiirin kuntayhtymä ja toimeksiantajaorganisaatiossa työskentelevä osaston-
hoitaja, TtT Kirsti Sainola-Rodriquez toimi opinnäytetyön asiantuntijaohjaajana. 
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2 Sosiaali- ja terveyspalveluiden rakennemuutokset 
 
 
2.1 Palvelurakennemuutokset Suomessa 
 
Euroopan unionin päätöksillä ja direktiiveillä on huomattava vaikutus sosiaali- ja terve-
yssektorin toimintaan Suomessa. Suomi laatii kansallisen toimeenpanosuunnitelman 
EU2020-strategiaan ja profiloituu tasa-arvon ja terveyden edistäjänä. Lisäksi sosiaali- ja 
terveysministeriö hallinnonaloineen tekevät ennakoivaa, globaalia terveys- ja sosiaali-
politiikkaa edistävää yhteistyötä EU:ssa, kansainvälisellä ja kahdenvälisellä tasolla. 
(Sosiaali- ja terveysministeriö 2010, 17.) 
 
Kansalliseen politiikkaan vaikuttavat myös kansainvälisen ympäristön muutokset ja 
sitoutuminen kansainvälisiin sopimuksiin. Terveys- ja hyvinvointinäkökulmat huomioi-
daan EU-tasolla kansainvälisten suhteiden osana. Sosiaali- ja terveyspolitiikan 2015 
vuoteen ulottuvassa strategiassa terveys otetaan valintoja ohjaavaksi periaatteeksi kan-
sainvälisessä yhteistyössä, kansallisesti, alueellisesti ja paikallisesti. Suomi on aktiivise-
na osallistujana eurooppalaisen sosiaalipolitiikan muotoilussa. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisteriö 2010, 6, 8−9.) Terveyspalveluihin voi tulevaisuudessa vaikuttaa esimerkiksi 
direktiivi potilaiden oikeuksien soveltamisesta rajat ylittävässä terveydenhuollossa (Eu-
roopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2011/24/EU). Direktiiviehdotuksen tavoit-
teena on parantaa potilaan mahdollisuuksia hakeutua hoitoon toisessa jäsenmaassa. Po-
tilas saa silloin muussa EU-maassa hankkimastaan hoidosta saman korvauksen, jonka 
hän olisi kotimaassaan saanut. Direktiivin toteutuessa sillä olisi pitkän aikavälin merkit-
täviä vaikutuksia Suomen järjestelmän perusdynamiikkaan. (Alkio 2011, 62−63.)  
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittyvät menetelmät ja asiakkaiden valinnanvapaus ja 
liikkuvuus edellyttävät entistä parempaa palvelujärjestelmän toimivuutta. Kuntaraken-
neuudistus on perusta organisointityölle, jota tarvitaan palvelujärjestelmän kehittämi-
seksi. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2012c, 1, 17.) Vuonna 2007 Suomessa tuli voi-
maan laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksella 
(PARAS-hanke) tavoitellaan muun muassa yhdenvertaisia sosiaali- ja terveyspalveluita. 
Tavoitteen toteutuminen vaatii esimerkiksi toimivan ja eheän kuntarakenteen ja palve-
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luiden järjestämisen nykyistä laajemmalla väestöpohjalla. PARAS-hanke merkitsee ter-
veydenhuollon kannalta sitä, että uudet yhteistoiminta-alueet vahvistavat myös sosiaali- 
ja terveydenhuollon palveluiden järjestämispohjaa. Uusi terveydenhuoltolaki 
1326/2010, joka hyväksyttiin vuoden 2010 lopussa, on osa terveydenhuoltojärjestelmän 
kokonaisuudistusta. Laki toi lisää valinnanvapautta terveyspalveluiden käyttäjille. Kan-
santerveyslaissa 66/1972 ja erikoissairaanhoitolaissa 1062/1989 ovat edelleen tervey-
denhuollon järjestämistä koskevat säännökset. (Alkio 2011, 135−136.) Sosiaali- ja ter-
veysministeriön palvelurakennetyöryhmä on esittänyt 11.1.2013 julkaistussa loppura-
portissaan mallin sosiaali- ja terveyspalveluiden järjestämiseksi, ja palvelurakenneuu-
distus jatkuu vuoden 2013 alussa tehtävällä alueellisella selvityksellä.   
 
Laajoissa kuntarakenteen muutoksissa ja sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuksissa 
keskeistä on lyhyen ja pidemmän aikavälin seurausten ymmärtäminen. Tutkimustiedon 
mukaan esimerkiksi organisaatiofuusioiden yhteydessä kustannukset nousevat alussa, ja 
mahdollinen kustannusten väheneminen näkyy pidemmällä aikavälillä. (Niiranen 2012, 
23.) Ekström, Haavisto ja Pohjonen (2012, 8) kirjoittavat Elinkeinoelämän valtuuskun-
nan (EVA) raportissa, että kuntauudistus ei riitä yksin pelastamaan kuntataloutta tai 
julkisia palveluita, koska se tukeutuu liian paljon kuntasektorin sisäisiin rakennejärjeste-
lyihin. Raportissa esitetään vaihtoehdoksi avoimien julkisten palveluiden mallia, joka 
rakentuisi julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin tiiviin yhteistyön varaan. Valinnan 
vapaus, palveluntuotannon moninaisuus, päätöksenteon hajauttaminen, reiluus ja tili-
velvollisuus raamittaisivat ja ohjaisivat avoimien julkisten palveluiden järjestämistä ja 
tuotantoa. Raportin mukaan kuntauudistus on välttämättömyyden lisäksi hyvä tilaisuus 
uudistaa julkisia palveluita Suomessa. Monimutkaisuus, toimintojen päällekkäisyys ja 
järjestelmälähtöisyys on tunnistettu nykyisen palvelujärjestelmän sisällölliseksi ongel-
maksi, eikä siinä ole riittävästi korostettu asiakkaiden tai potilaiden tarpeita (Rissanen & 
Lammintakanen 2011, 31).  
 
Sosiaalisesti kestävä Suomi 2020 -ohjelmassa, uudessa terveydenhuoltolaissa ja nykyi-
sessä hallitusohjelmassa korostetaan asiakaskeskeisyyttä, laatua, potilasturvallisuutta, 
eri toimijoiden välistä yhteistyötä, perusterveydenhuollon vahvistamista, terveyden ja 
hyvinvoinnin edistämistä sekä kustannusten kasvun rajoittamista (Saarnio, Vuoti, Paa-
sivaara & Isola 2012, 45). Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittämisohjelma 
KASTE 2012-2015 puolestaan määrittää alan uudistustyön tavoitteet ja toimenpiteet 
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niiden saavuttamiseksi. Ohjelma perustuu annettuun lakiin Sosiaali- ja terveydenhuollon 
suunnittelusta ja valtionavustuksesta, ja se vahvistetaan aina neljäksi vuodeksi. Ohjel-
man tavoitteiden saavuttamista seurataan ja arvioidaan säännöllisesti.  (Sosiaali- ja ter-
veysministeriö 2012c, 17.)  
 
Kunta- ja palvelurakenneuudistus ja sosiaali- ja terveyspalveluiden järjestämistä koske-
va lainvalmisteluohjelma vaikuttavat myös kansalliseen MIELI 2009 -mielenterveys- ja 
päihdesuunnitelmaan. Sosiaali- ja terveysministeriön MIELI 2009 -työryhmä on linjan-
nut tulevaisuuden keskeiset periaatteet ja painotukset mielenterveys- ja päihdetyössä 
vuoteen 2015. Mielenterveys- ja päihdeongelmilla on suuri kansanterveydellinen merki-
tys, jonka vuoksi on tärkeää vahvistaa asiakkaan asemaa ja edistää päihteettömyyttä ja 
mielenterveyttä.  Kaikkien ikäryhmien mielenterveys- ja päihdepalveluiden järjestämi-
sessä painotetaan perus- ja avohoitopalveluja. Suunnitelma noudattaa myös Euroopan 
unionin, Euroopan neuvoston ja WHO:n kansainvälisiä linjauksia. (Sosiaali- ja terve-
ysministeriö 2009:3; Kuhanen, Oittinen, Kanerva, Seuri & Schubert 2010, 48.) 
 
Mielenterveys- ja päihdeohjelman (MIELI 2009) täytäntöönpano on osa laajempaa ko-
konaisuutta (kuva 1). Suunnitelman toimeenpanoa ohjaa sosiaali- ja terveysministeriö. 
Kunnat vastaavat toimeenpanosta, mutta Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) ja 
Työterveyslaitos (TTL) tukevat suunnitelmaa. Sosiaali- ja terveydenhuollon järjestämis-
tä koskeva laki tulee voimaan vuonna 2013. Se määrittää Mielenterveys- ja päihdeoh-
jelman toimeenpanon ja käytännöt. Esimerkkeinä muista kehittämistyöhön liittyvistä 
lakihankkeista ovat Potilas- ja asiakaslaki sekä Terveydenhuollon ammattihenkilöstöla-
ki. KASTE-ohjelman merkitys on suuri ohjelman toimeenpanossa, koska se tarjoaa ra-
hoitusmahdollisuuksia. (Kuhanen ym. 2010, 38−39) 
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Kuva 1. Lait ja hankkeet (Kuhanen ym. 2010, 38) 
 
Lainsäädännön uudistukset ja palvelurakenteen muuttuminen monimuotoisemmaksi 
parantavat asiakkaan valinnan mahdollisuuksia. Aikaisemmin ammattilainen valitsi asi-
akkaan puolesta parhaimmin sopivat palvelut. Uudessa tilanteessa palveluntuottajien on 
seurattava asiakkaan liikkeitä ja ajatuksia. Kysymys on tuotekehittelystä, jossa palvelun 
laatu ja tehokkuus kehittyvät. (Toikko 2012, 67−68.) Kansalaiset haluaisivat osallistua 
ja vaikuttaa nykyistä enemmän omaan tai läheistensä hoitoon. He haluavat myös valin-
nanvapautta. Kansalaisten varttuminen kriittisiksi kuluttajiksi vaatii sekä uuden asen-
teen että uutta osaamista terveydenhuollolta. (Leikola 2011, 11.) Sosiaalista mediaa 
hyödyntämällä voidaan saada tietoa siitä, miten kansalaiset hoitavat terveyttään tai mi-
ten lääkärin antamia ohjeita sovelletaan (Torkkola 2012, 12−13). 
 
Yksityisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tarkoituksena on täydentää julkisia palveluita 
ja tarjota niille vaihtoehtoja. Palveluiden lainsäädäntöä ja valvontaa tullaan myös yhte-
näistämään. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2006, 18, 21.) Palvelurakenteiden muuttues-
sa tarvitaan yhteistyönä tuotettujen yksityisten ja julkisten palveluntuottajien käytäntö-
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jen kehittämistä. Koordinoinnin ja integroinnin haasteet tulevat eri sektoreiden ja pro-
sessien välille riippumatta siitä, miten palvelut tuotetaan. (Reikko, Salonen & Uusitalo 
2010, 22; Rissanen & Lammintakanen 2011, 33.)  
 
Yhteiskunnan talouden kehittyminen on voimakkaasti sidoksissa yksittäisten kansalais-
ten terveyspalveluiden ostokäyttäytymiseen yksityisissä terveyspalveluissa. Merkittävän 
lisän suomalaiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon tuo myös kolmas sektori, jolla tarkoi-
tetaan säätiöiden, järjestöjen ja muiden niin sanottujen yleishyödyllisten palveluntuotta-
jien toimintaa. (Ekroos 2004, 35, 47.) 
  
 
2.2 Erikoissairaanhoidon palveluiden uudistuminen 
 
Suomalaisessa palvelujärjestelmässä terveydenhuollon palvelut jakautuvat tällä hetkellä 
perus- ja erikoissairaanhoitoon. Kuntien terveyskeskusten, neuvoloiden, koulutervey-
denhuollon ja vuodeosastojen palvelut ovat esimerkkejä perusterveydenhuollon palve-
luista, kun taas erikoissairaanhoidolla tarkoitetaan sairaanhoitopiirien tarjoamia erikois-
sairaanhoitolain mukaisia palveluita. Erikoissairaanhoidon järjestämiseksi kunnan on 
kuuluttava johonkin sairaanhoitopiirin kuntayhtymään, joita on yhteensä 20. Osa eri-
koissairaanhoidosta on keskitetty vain tiettyihin yliopistosairaaloihin. Näitä erityisvas-
tuualueita on viisi: Helsingissä, Turussa, Tampereella, Kuopiossa ja Oulussa. (Alkio 
2011, 47; Rissanen & Lammintakanen 2011, 28.)  
  
Erikoissairaanhoidon palvelut ovat kuitenkin Suomessa uudistumassa perusterveyden-
huollon ohella, koska uusilla linjauksilla parannetaan muun muassa väestön yhdenver-
taista pääsyä palveluihin, vähennetään päällekkäisyyksiä ja puretaan hallinnonalojen 
välisiä rajoja. Tavoitteena on perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon järjestämi-
nen samassa organisaatiossa. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2012b, 14.) Terveydenhuol-
lon organisaatioissa asiakkaan hyvä hoito tai palvelu on aina organisaatiomuutosten 
päämääränä (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 80). Yleishyödyllisessä, voittoa ta-
voittelemattomassa organisaatiossa, jokaisen toimenpiteen, päätöksen ja periaatteen 
määrittely tulee aloittaa pohtimalla, parantaako se organisaation kykyä toimia asian hy-
väksi (Drucker 2008, 116).  
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Sairaalaorganisaatiot eivät muodostu ainoastaan rakenteista, tavoitteista tai tehtävistä 
vaan myös toimijoista. Organisaation sisällä toimijat muodostavat omat viralliset ja 
epäviralliset sosiaaliset rakenteensa, jotka vaikuttavat merkittävästi erityisesti sairaalan 
kaltaisissa organisaatioissa. Organisaatioiden pintarakenteiden muuttaminen voi olla 
yksinkertaista, mutta asiantuntijoiden motivoiminen ja muutosten hallinta on haasteel-
lista. (Wiili-Peltola 2005, 18.) Erikoissairaanhoidon organisaatiomuutosten onnistumi-
sissa voidaan pitää kriteereinä esimerkiksi vaikutuksia työelämän laatuun, toiminnan 
kustannuksiin, työyhteisön toiminnan tuloksellisuuteen sekä asiakaspalveluun (Valtee 
2002, 9−10). 
Erikoissairaanhoidon palveluiden uudistumisen taustalla on sosiaali- ja terveysministe-
riön palvelurakennetyöryhmän valmistelema malli, joka julkaistiin 11.1.2013. Sen mu-
kaan kunnat tai sosiaali- ja terveydenhuollon alueet vastaisivat laajennetusta perustason 
palveluiden järjestämisestä ja merkittävästä osasta erikoissairaanhoitoa. Viiteen erityis-
vastuualueeseen (Erva) keskitettäisi muun muassa vaativat terveyden- ja sosiaalihuollon 
palvelut sekä tutkimukseen, kehittämiseen ja koulutukseen liittyviä tehtäviä. Uudistuk-
sen tavoitteena on vahvistaa sosiaali- ja terveyspalveluiden sekä erikoissairaanhoidon ja 
perusterveydenhuollon välistä integraatiota. Laajat palvelukokonaisuudet vähentäisivät 
byrokratiaa ja vahvistaisivat peruspalveluja. Mallin valmisteleminen jatkuu alueellisilla 
selvityksillä. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2012b, 13.) 
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos on antanut palvelurakennetyöryhmän loppuraporttiin 
eriävän mielipiteen, koska se katsoo, että työryhmän loppuraportissa esitetyt ratkaisut 
eivät ole riittäviä, jotta palvelurakenneuudistukselle asetetut tavoitteet ja suunta toteu-
tuisivat. THL ottaa kantaa esimerkiksi palvelurakennetyöryhmän loppuraportissa esitet-
tyyn väestöpohjavaatimukseen. THL:n näkemyksen mukaan väestöpohjasta esitetyt 
luvut eivät ole yhteneväisiä kansainvälisen kokemuksen ja tietämyksen kanssa. Lisäksi 
THL:n eriävän mielipiteen mukaan erikoissairaanhoidon nykyisten tuotantorakenteiden 
purkaminen voi osoittautua hyödyltään kyseenalaiseksi. THL.n näkemys tulevaisuuden 
sosiaali- ja terveydenhuollon tulevaisuuden ratkaisuksi olisi alueellisten järjestäjä-
rahoittajatahojen luomista Suomeen. Kuntauudistuksen ja palvelurakenneuudistuksen 
yhteensovittamista tulisi myös THL:n mukaan harkita, jos se vie pohjan palveluraken-
teen mielekkäältä uudistamiselta. Uudistusprosessien erottaminen voi siinä tilanteessa 
olla kannattavampaa. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2012b, 35−36.)   
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2.3 Mielenterveyspalvelut Suomessa 
 
Kunnat vastaavat mielenterveys- ja päihdepalveluiden järjestämisestä. Palveluiden tulee 
olla riittäviä, ja niiden tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin joustavasti. (Lammintakanen 
& Rissanen 2011, 55; Kuhanen ym. 2010, 48.) Mielenterveyspalvelut pyritään järjestä-
mään pääasiassa avohoitona, jolloin mielenterveysongelmista kärsivien ensisijainen 
hoitopaikka on perusterveydenhuollon peruspalveluissa. Seuraavaksi palvelut järjeste-
tään perusterveydenhuollon erityispalveluiden ja erikoissairaanhoidon järjestämässä 
avohoidossa. Asiakas ohjataan sairaalahoitoon, jos avohoidon tarjoamat palvelut eivät 
riitä. Sairaanhoitopiirin kuntainliiton tulee kehittää yhteistyössä terveyskeskusten kans-
sa erikoissairaanhoitoa siten, että kansanterveystyö ja erikoissairaanhoito muodostavat 
toiminnallisen kokonaisuuden. (Kuhanen ym. 2010, 179−180; Partanen, Moring, Nor-
dling & Bergman 2010, 32.) Muihin maihin verrattuna Suomi on mielenterveyspalve-
luiden osalta muita laitospainotteisempaa, pakkohoitoa on enemmän ja kuntien mielen-
terveystyö ei ole samalla tasolla kuin muissa maissa (Partanen ym. 2010, 5).  
 
Suomessa mielenterveystyöstä säädetään terveydenhuoltolaissa 1326/2010 ja mielenter-
veyslaissa 1116/1990. Kansanterveyslain 14. §:n mukaan kunnan tulee toteuttaa mielen-
terveyslaissa tarkoitettua mielenterveystyötä järjestämällä esimerkiksi kunnan asukkai-
den tarvitsemaa ehkäisevää mielenterveystyötä (Moring 2010, 31). Yhteiskuntapolitii-
kalla ja lainsäädännöllä pyritään vaikuttamaan siihen, että kansalaisilla olisi yhtäläiset 
lähtökohdat vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa. Kansanterveyden näkökulmasta on tärke-
ää huolehtia mielenterveyden palveluiden saatavuudesta. Maailman terveysjärjestö 
(WHO) on ennustanut, että vuonna 2020 mielenterveydelliset ja neuropsykiatriset sai-
raudet muodostavat neljäsosan kaikkien sairauksien aiheuttamista haasteista hoitojärjes-
telmälle ja masennussairauksien ennustetaan muodostavan yksinään kymmenesosan 
sairauksista. Kulttuuriset arvot ohjaavat yhteiskuntapoliittisia päätöksiä, ja yhteiskun-
nalliset rakenteet ja resurssit puolestaan vaikuttavat ihmisten mielenterveyteen. (Eskola 
2007, 39; Kuhanen ym. 2010, 21, 51.) 
 
Mielenterveyshäiriöiden yleisyys ei ole muuttunut, mutta niihin liittyvä työkyvyttömyys 
on voimakkaassa kasvussa. Mielenterveystyön lähtökohtana on laaja-alainen toimimi-
nen ja yhteistyö kaikilla sosiaali- ja terveydenhuollon sektoreilla, ja suuntauksena on 
palveluiden painottuminen yhä enemmän avohoitopalveluihin. Psykiatrista sairaalahoi-
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toa tarjotaan potilaalle jos avohoidon toimet eivät riitä, tai jos sairaalahoito on muuten 
tarpeenmukaista. Lasten ja nuorten psykiatriset yksiköt toimivat omina erillisinä yksik-
köinään. Psykiatristen potilaiden osastohoitopaikat vähenevät tulevaisuudessa ja osasto-
hoitojaksoja tullaan lyhentämään. Suuntauksena on psykiatristen osastojen sijoittaminen 
yleissairaaloiden yhteyteen. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2009, 13−14; Kuhanen ym. 
2010, 45, 47.) Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tekemän kyselyn mukaan Mielen-
terveys- ja päihdesuunnitelma on saanut kiinnostuneen, mutta ristiriitaisen vastaanoton 
mielenterveys- ja päihdetyön toimijakentällä. Esimerkiksi palvelujärjestelmän kehittä-
misessä tärkeimmäksi nähtiin avo- ja peruspalveluiden kehittämiseen liittyvät asiat. Eni-
ten epävarmuutta herätti erikoistason avomuotoisen mielenterveys- ja päihdepalveluiden 
yhdistämiseen sekä psykiatrisen sairaalahoidon liittäminen yleissairaaloiden yhteyteen.  
(Partanen, Nevalainen, Vuorenmaa & Wahlbeck 2010, 48.) 
 
 
2.4 Mielenterveyspalvelut Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiirin kuntayhtymässä 
 
Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtymän (PKSSK) toiminta-
alue käsittää 15 omistajakuntaa, ja väestömäärä alueella on noin 170 000 (PKSSK 2011, 
7). Tällä hetkellä PKSSK tarjoaa erikoissairaanhoidon ja sosiaalialan palveluja Pohjois-
Karjalan keskussairaalassa, Psykiatrian yksikössä Paiholassa sekä Honkalampi-
keskuksessa.  
 
PKSSK:ssa aikuispsykiatrian vuodeosastoja on kuusi, ja ne ovat erilaistuneita osastoja 
erilaisten häiriötilojen hoitoon. Esimerkiksi masennus tai persoonallisuuteen liittyvät 
ongelmat voivat olla syitä psykiatrisen hoidon tarpeelle. Nuorisopsykiatrian avo-
osastolla tarjotaan hoitoa 13 - 17-vuotiaille nuorille. Osastohoito voi olla lyhyttä kriisi-
hoitoa, pidempi hoitojakso tai päiväsairaalahoitoa. Osastotutkimuksen ja -hoidon syitä 
voivat olla esimerkiksi kouluvaikeudet ja eristyneisyys, syömishäiriöt tai psykoottinen 
oireilu.  Lastenpsykiatrian viikko-osaston toiminta on moniammatillista erikoissairaan-
hoitoa, jossa omahoitajuus korostuu. Osastolla tutkitaan ja hoidetaan lasten psyykkisiä 
häiriöitä, turvataan kasvuun ja kehitykseen sekä ikätasoiseen toimintaan liittyviä asioita. 
Osastolla kartoitetaan lapsen perhetilanne ja työskennellään perheen kanssa osastojak-
son aikana, sekä suunnitellaan ja järjestetään jatkohoito.  
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Osastojen lisäksi erikoissairaanhoidon palveluihin kuuluvat esimerkiksi Tikkamäen 
aikuispsykiatrian poliklinikka ja lasten- ja nuorisopsykiatrian poliklinikka. Psykiatrian 
klinikkaryhmä kuuluu sairaanhoidon toiminta-alueeseen, jonka johtamisesta vastaa joh-
tajaylilääkäri.  
 
Psykiatrian avohoitopainotteisen hoitomallin käyttöönotto ja siihen liittyvä psykiatriata-
lon rakentamissuunnitelma ovat kuntayhtymän oman toiminnan kehittämishankkeista 
suurimpia (PKSSK 2011, 3). Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kun-
tayhtymässä toteutetaan vuoteen 2016 mennessä mielenterveyspalveluihin liittyvä uu-
distus, josta PKSSK:n valtuusto päätti vuonna 2007. Aikuispsykiatrian Paiholan sairaa-
lan peruskorjauksesta päätettiin luopua korjaustarpeen kalleuden vuoksi. PKSSK:n Mi-
nerva-projekti puolestaan hahmotti vuosina 2004-2005 tulevaisuuden aikuispsykiatrista 
palvelujärjestelmää ja esitti perustellen psykiatristen tilojen sijoittamisen Tikkamäelle 
muun erikoissairaanhoidon yhteyteen. PKSSK:n Psyke-projekti esitti raportissaan 
vuonna 2009 että avo- ja sairaalahoidon perinteistä jakoa tulee häivyttää ja että lasten, 
nuorten ja aikuispsykiatrian tilat tulee sijoittaa samaan uudisrakennukseen. (PKSSK 
2010, § 26.) PKSSK:n kuntayhtymän johtaja Pertti Palomäki asetti ja nimesi psykiat-
riatalon toiminnallisen suunnittelutyöryhmän jäsenet keväällä 2009 (PKSSK 2010, § 
26). Suunniteltu muutos vastaa sosiaali- ja terveysministeriön Mieli 2009 -suositukseen, 
jonka mukaan psykiatriset sairaalat tulee sijoittaa yleissairaaloiden yhteyteen. 
 
 
3 Palvelurakennemuutosten vaikutukset sosiaali- ja terveysalan työyh- 
teisöihin 
 
 
3.1 Strategian merkitys organisaation muutoksessa 
 
Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan tilannetta, jossa työpaikka siirtyy nykyisestä toi-
mintatavasta toisenlaiseen toimintatapaan. Äärimmäisenä muotona voi olla organisaati-
on olemassaolon loppuminen. Organisaatiomuutoksen onnistumisella taas tarkoitetaan 
sekä muutoksen toteuttamisen prosessin onnistumista että sen seurauksia ja vaikutuksia. 
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(Valtee 2002, 9.) Strategia on aikoinaan tarkoittanut oppia sodan voittamisesta ja taitoa 
johtaa sotaa, mutta nykyisin strategialla tarkoitetaan organisaation pyrkimyksiä ja ta-
voitteita sekä etenemistä niitä kohti. Johtajan ammattitaitoon kuuluu strategian muutta-
minen todelliseksi toiminnaksi. Hänen täytyy ymmärtää ja tulkita koko organisaation 
strategisia linjauksia, jotta hän pystyy toteuttamaan niitä työyhteisössään. (Laaksonen 
ym. 2012, 8, 15.) 
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteydessä ei ole pystytty yksiselitteisesti määrittelemään 
strategiaa käsitteenä, vaan asiayhteys on ratkaissut strategian sisällön. Politiikan ja or-
ganisaation strategiatavoitteet luodaan sekä poliittisessa päätöksenteossa että organisaa-
tion muissa sidosryhmissä, esimerkiksi Sosiaalisesti kestävä Suomi 2020 − Sosiaali- ja 
terveyspolitiikan strategiassa. Valtakunnalliset ja alueelliset politiikan tavoitteet luovat 
pohjan yksittäisten sosiaali- ja terveydenhuollon strategioille.  (Lammintakanen & Ris-
sanen 2011, 43.) Henkilöstöstrategiassa tärkeitä osa-alueita ovat osaamisen kehittämi-
nen, henkilöstön hankinta, tavoitteiden määrittely ja arviointi, palkitseminen, motivaati-
osta ja sitoutumisesta huolehtiminen, hyvinvointi sekä johtamisen kehittäminen. Mo-
nessa organisaatiossa henkilöstövoimavarat ovat ratkaiseva lähtökohta, jonka perusteel-
la strategisia valintoja voidaan tehdä. Henkilöstökysymykset yhdessä muun liiketoimin-
nan johtamisen kanssa muodostavat toisiinsa nivoutuvan prosessin. (Viitala 2007, 59, 
62.) 
 
Sairaanhoitopiirien strategiat ovat lähivuosien kehittämisen tavoitetiloja, suuntia ja toi-
mintaohjelmia, jotka kuntayhtymän valtuusto hyväksyy. Niiden tarkoituksena on ohjata 
talouden ja toiminnan suunnittelua. Asiakaslähtöisyys, ihmisen arvostaminen, oikeu-
denmukaisuus, vastuullisuus ja tuloksellisuus ovat keskeisiä arvoja strategioiden perus-
tana. (Saarnio ym. 2012, 45.) Strategiatyön kriittinen kohta koskee toteutusta. Työnteki-
jät eivät aina suhtaudu innokkaasti esimerkiksi toiminnan muuttamiseen. Muutosjohta-
miseen liittyvät kysymykset siitä, miten muutosta saadaan aikaiseksi ja mikä rooli johta-
jalla ja viestinnällä on sen onnistumiseen. (Lammintakanen & Rissanen 2011, 48.) Stra-
tegian mukainen muutos on hallittu prosessi (Laaksonen ym. 2012, 76). Pohjois-
Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtymässä muutosjohtamiseen liitty-
vät aiheet ovat ajankohtaisia eteenkin mielenterveyspalveluiden osalta, koska vuosien 
2014-2016 aikana erikoissairaanhoidon mielenterveyspalveluiden toimintaympäristö 
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muuttuu kokonaan ja työn painopistealueisiin tulee muutoksia. Muutosjohtaminen on 
otettu yhdeksi kuntayhtymän 2010 - 2013 strategian osa-alueeksi.     
 
Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtymän strategiassa 2010 -
2013 tulevaisuuden hahmotus ja ennakointi on mainittu yhdeksi strategiatyön lähtökoh-
daksi. Strategiassa palveluketjujen ja toimintaprosessien sujuvuuden ja tehokkuuden 
osalta kerrotaan, että psykiatrian alueellinen, avohoitopainotteinen hoitomalli otetaan 
käyttöön ja siihen liittyvät tilaratkaisut saadaan valmiiksi. Esimiestyön ja muutoksen 
johtamisen näkökulmasta tarkasteltuna strategiassa on nostettu esiin esimies- ja johta-
miskoulutuksen tehostaminen ja esimiesten ajankäytön tukeminen muutosjohtamisessa. 
Esimiestyön toimivuutta ja organisaatiokulttuurin huomioimista arvioidaan työhyvin-
vointikyselyn perusteella. Myös esimiesvalmennukseen osallistumisprosentti on yksi 
onnistumisen arviointitekijä. (PKSSK 2009, 18−19.) 
 
 
3.2 Johtaminen sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa 
 
Johtaminen voidaan määritellä perinteisesti jakamalla johtaminen kahteen ulottuvuu-
teen, jotka ovat asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership) 
(Viitala 2004, 69; Kalliomaa & Kettunen 2010, 24; Rissanen & Hujala 2011, 82). Suo-
malainen sosiaali- ja terveysjohtaminen on hakenut perusmuotoaan julkishallinnosta, 
koska sillä on julkisella sektorilla ollut vanhastaan merkittävä asema. Johtamisympäris-
tönä julkinen hallinto ja julkiset organisaatiot ovat edustaneet pysyviä ja hierarkkisia 
rakenteita, mutta yksityisissä yrityksissä organisaatiorakenteet ovat jo aiemmin joutu-
neet sopeutumaan ympäristön muutoksiin. Sosiaali- ja terveysalan johtaminen on muut-
tunut entistä monimuotoisemmaksi julkisella sektorilla tapahtuneiden toiminnan muu-
toksien vuoksi. Siihen ovat vaikuttaneet myös yksityisen sektorin kasvu sekä julkisen ja 
yksityisen sektorin yhteistyö.  (Rissanen & Hujala 2011, 85−86.) 
 
Erikoissairaanhoidossa hoitotyön ylimpään johtoon kuuluvat esimerkiksi johtavat yli-
hoitajat, keskijohtoa edustavat ylihoitajat ja lähijohtoon katsotaan kuuluvaksi osaston-
hoitajat ja yksikköjen vastaavat lähijohtajat. Terveydenhuollon johtamisosaamisessa on 
otettava huomioon erilaiset toimintaympäristöt sekä niihin liittyvät tilannetekijät. Ne 
aiheuttavat eroja jonkin verran johtamistyön sisältöön ja sen seurauksena myös eroja 
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johtamisosaamisen vaatimuksiin terveydenhuollon eri alueilla. (Sinkkonen & Taskinen 
2005, 83.)  
 
Surakka (2006, 87) on esitellyt väitöskirjassaan erikoissairaanhoidossa toimivien osas-
tonhoitajien työn kuvausluokkia ja niiden sisältöjä. Osastonhoitajan työ koostuu yhdek-
sästä yläkuvausluokasta, jotka ovat omien lähtökohtien tunnistaja, tietokeskus, järjeste-
lijä, tukija, yhteistyön tekijä, kehittäjä, osaamisen varmistaja, eteenpäin suuntautuja ja 
hoitotyön tekijä. Kuvassa 2 puolestaan havainnollistetaan lähiesimiehen työtä vallan ja 
vastuun näkökulmasta (Laaksonen, ym. 2012, 111−113). Johtamisessa on olennaista 
tunnistaa johtamisen moninaisuus. Esimerkiksi henkilöstö- tai budjettivastuun puuttu-
minen vaikuttaa vahvasti johtamistyöhön myös sosiaali- ja terveysalalla. (Rissanen & 
Hujala 2011, 83.) 
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Kuva 2. Osastonhoitajan toimintaan kuuluvia tehtäviä, joihin sisältyy valtaa ja vas-
tuuta (Mukaillen Laaksonen ym. 2012, 112) 
 
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen on haastavaa, koska toimintaa ohjaavat erilaiset sää-
dökset ja ohjausjärjestelmät. Erityispiirteenä on toiminnan kohdistuminen ihmisen aut-
tamiseen, parantamiseen, hoivaamiseen ja tilanteiden ennaltaehkäisyyn. Suuremmissa 
sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa asiantuntijuus on eriytynyt siten, että se tuote-
taan yhteistyön ja vuorovaikutuksen tuloksena. (Isoherranen 2002, 146.) Nykyajan no-
peatempoisessa yhteiskunnassamme johtajien ja organisaatioiden on oltava riittävän 
vahvoja kehittämään menetelmiä ja toimintoja, jotka kestävät muutoksen keskellä. 
Muutoksen johtamisen sanotaankin olevan yksi johtamisen suurista haasteista. (Laakso-
nen ym. 2012, 80.)  
 
 
3.3 Muutoksen johtaminen 
 
Muutoksen johtaminen on monimutkainen, dynaaminen ja haastava prosessi. Onnistu-
neessa muutoksen johtamisessa visio nähdään selvästi. (Paton & McCalman 2000, 2.) 
Muutosjohtaja näkee muutokset mahdollisuutena, etsii muutoksia, löytää oikeat muu-
tokset ja saa ne toimimaan sekä organisaation ulko- että sisäpuolella tehokkaasti. 
(Drucker 2000, 89.) Toisaalta muutoksen johtaminen voidaan käsittää myös keskuste-
lun, puheen ja muutoksen merkityksen johtamisena. Hyvät vuorovaikutustaidot koros-
tuvat, koska ne edistävät esimerkiksi oikeudenmukaisuuden toteuttamista. Oikeuden-
mukaisuus on muutosjohtamisen keskeinen eettinen periaate. (Taskinen 2011, 160.)  
 
Muutoksen laajuus ja syvällisyys vaikuttavat siihen, miten vaikeana muutoksen johta-
minen koetaan. Muutoksen johtaminen on yleensä haastavaa, koska muutos merkitsee 
eri asianosaisille eri asioita. (Wiili-Peltola 2005, 69; Taskinen 2011, 158.) Muutosjoh-
taminen on vaativaa tilannejohtamista, jossa on kyettävä ymmärtämään, milloin luja 
johtajuus tai ajan antaminen sisäistämiselle on tarpeen. Muutosjohtajan on kyettävä op-
pimaan koetusta, ja hänen on oltava valmis muuttamaan tarvittaessa myös omaa ajatte-
luaan. (Viitala 2004, 95.) 
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Muutosjohtamisessa voidaan tulkita olevan myös passiivisuutta, joka voi ilmentyä joh-
tajan ulkopuolisena valvontana. Sosiaaliseksi yhteisöksi ymmärretyssä organisaatiossa 
muutos on ymmärrettävä osaksi kaikkien arkipäivää, ja sen hallitseminen on työntekijän 
ja työnantajan yhteinen tehtävä. (Isoaho 2009, 146−147.) Lähijohtajien ja koko työyh-
teisön osallisuus on edellytys onnistuneelle muutoksen johtamiselle. Esteiden vähentä-
misessä ja edistävien tekijöiden vahvistamisessa ylemmän tason johtajien tuki on merki-
tyksellistä. (Heino & Taskinen 2012, 51.)  
 
Nadler (1998) kuvaa muutosjohtajan työvaiheita tehtäväkuvien avulla. Hän on eritellyt 
muutosjohtajan työvaiheet kolmeen osaan: muutosten edellytysten luomiseen, ihmisten 
motivointiin ja siirtymäkauden hallintaan. Muutoksen johtamisessa johdetaan monen eri 
tason muutosta kerralla. Tiedollinen muutos tapahtuu, kun työntekijä saa riittävästi tie-
toa ja perusteluja muutoksesta. Tämä ei tarkoita samaa kuin asennemuutos. Asenne-
muutos on mahdollinen, kun työntekijä katsoo, että muutokselle on merkitystä ja perus-
teita hänelle itselleen. Tärkeintä muutoksessa on organisaation jäsenten kokemus siitä, 
että he ovat mukana muutoksen läpiviennissä ja että heitä kuunnellaan. Osallisuus vah-
vistaa luottamusta siihen, että muutos on järkevä ja tarpeellinen. (Nadler 1998, Laakso-
sen ym. 2012, 85−87; Viitalan 2004, 97 mukaan)  
 
Luottamusta voidaan pitää jopa tärkeimpänä perustekijänä johtajuudessa. Sen rakentu-
miseen vaikuttavat esimiehen ja työntekijän säännölliset henkilökohtaiset tapaamiset ja 
riittävä vuorovaikutus. Luottamuksen ylläpitämisessä ja kehittämisessä on tärkeää, että 
esimiehet kertovat muutostilanteissa sekä myönteisistä että kielteisistä muutoksista 
ajoissa. Kaikista asioista tulisi puhua suoraan ja rehellisesti huhujen välttämiseksi. Jos-
kus esimies ei kuitenkaan voi kertoa kaikkea tietämäänsä heti. Tilanteesta kertominen 
yleisesti on tässä tilanteessa riittävää, kun samalla annetaan aikataulu yksityiskohtai-
semman tiedon antamiseksi. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 40, 55.)  
 
Luottamuksen lisäksi lähijohtajan itsensä saama perusteltu ja avoin tiedotus on muutok-
sen johtamista edistävä tekijä. Työyhteisön tuki, luottamus ja oma muutosvalmius edis-
tävät myös muutosjohtamista. Tiedotuksen puute, henkilöstön kielteinen asenne, kiire, 
resurssien vähyys, työn vaativuus sekä organisaation hierarkkisuus ovat esimerkkejä 
muutoksen johtamista estävistä asioista. (Heino & Taskinen 2012, 51.) Muutokset saat-
tavat aiheuttaa kriisin, joka tuhoaa esimiehen ja työntekijän suhteen. Luottamukseen 
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perustuva suhde esimiehen ja työntekijän välillä on toisaalta taipuvainen kestämään 
pettymyksiä, koska lähtökohtana ei ole epäily. (Stenvall & Virtanen 2007, 87.)   
 
Erilaisissa muutos- ja kehittämishankkeissa, kuten kunta- ja palvelurakenneuudistukses-
sa, muutoksen johtaminen erityisenä johtamistilanteena korostuu (Juppo 2011, 1). Sosi-
aali- ja terveysalan organisaatioiden yhdistämisprosesseissakin on kyse laajojen ja sy-
vällisten organisaatiomuutosten johtamisesta. Isot, eri asiantuntijoista koostuvat sosiaa-
li- ja terveysalan organisaatiot muodostavat johtamisen kannalta haastavia ympäristöjä. 
Johtaminen näissä organisaatioissa edellyttää sekä hyvää yleistä johtamisosaamista että 
erityisiä osaamisvaatimuksia, kuten substanssialueen tuntemusta. (Sinkkonen, Taskinen 
& Rissanen 2011, 126−127.)  
 
Terveydenhuollon muutoksen johtamisessa on kyse strategisesta johtamisesta, eli rea-
goinnista ulkoisen toimintaympäristön muutoksiin organisaation sisäisten muutoksien 
lisäksi. Keskeisiä muutoksia aiheuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi asiakkaiden terveys-
palveluiden tarpeisiin, odotuksiin ja vaatimuksiin sekä organisaation käytettävissä ole-
viin voimavaroihin (muun muassa osaavan henkilökunnan saatavuuteen) liittyvät muu-
tokset. Terveydenhuollon juuri toteutetut ja suunnitteella olevat terveydenhuollon orga-
nisaatioiden yhdistämiset ja yhdistyneiden organisaatioiden johtaminen edellyttävät 
kehittyneitä ihmissuhde-, yhteistyö- ja vuorovaikutustaitoja. (Sinkkonen & Taskinen 
2005, 87.) 
 
Osastonhoitajien mielestä lähes kaikki johtamistyö liittyy jollain tavalla muutokseen. 
He ovat kuvanneet muutostyötä kehittämistyöksi, joka on yhdessä tehtävää tiimityötä. 
Muutostilanteissa henkilökunnan riittävä kuuleminen ja tiedottaminen koetaan tärkeäk-
si.  (Pakkanen 2011, 60, 62.) Lähijohtajien osaamisen kehittäminen ja tietotaidon ylläpi-
täminen koulutuksen, työkierron ja kehityskeskustelujen avulla koetaan lähtökohdiksi 
ammattitaitoiselle henkilökunnalle ja työtyytyväisyydelle. Lähijohtajat kokevat palaut-
teen antamisen jäävän kehityskeskustelutilanteisiin, jotka toimivat yhtenä johtamisen 
työkaluna. (Leppänen 2010, 43, 45.) Suomalaiset osastonhoitajat ovat valmiita kyseen-
alaistamaan prosesseja ja kokeilemaan maltillisesti uusia toimintatapoja. Toimintoja 
säilyttävä ihmisläheinen johtaminen korostuu riskien ottamista ja innovatiivisuutta 
enemmän. (Vuorinen 2008, 116.) 
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Organisaatiossa toimivien ihmisten on hyvä tiedostaa, että muutostilanteissa johtajuus ei 
mene aina määriteltyjen valtasuhteiden mukaisesti, vaan muutosjohtajaksi nousee usein 
se, kuka uskaltaa ottaa valtaa ja vastuuta. Muutosjohtajana toimiva taho voi olla myös 
ennalta tarkoittamaton ja yllättävä.  (Stenvall & Virtanen 2007, 90, 93.) 
 
 
3.4 Muutokset työyhteisön näkökulmasta  
 
Muutosta voidaan pitää uhkana, mahdollisuutena, uuden alkuna tai kehitysvaiheesta 
toiseen siirtymisenä. Usein muutos aiheuttaa pelkoa työpaikan menettämisestä ja pelkoa 
työyhteisön hajoamisesta. Se aiheuttaa turvattomuudentunnetta ja myös vallan menet-
tämisen pelkoa. Uhkakuvien nimeämisen jälkeen voidaan miettiä, mitä toimintavaih-
toehtoja uhkien poistamiseksi tai hyväksymiseksi on. Kun muutoksen tarkka sisältö ja 
merkitys selviävät työntekijälle, hän voi alkaa valita toimintavaihtoehtoja, jolloin uhan 
tunne muuttuu aktiiviseksi toiminnaksi. (Laaksonen ym. 2012, 84−85.) 
 
Monien muutoksen herättämien tunteiden lisäksi myös erilaiset vaiheet seuraavat toisi-
aan organisaation muutostilanteessa. Kaaosvaihe tai pysähtyneisyyden vaihe ovat nimi-
tyksiä muutosprosessin alkuvaiheessa, jolloin työntekijä voi tuntea pelkoa ja ahdistusta 
tulevaisuutta kohtaan. Työntekijöillä voi olla myös tunne, etteivät he enää hallitse työ-
tään. Kaaosvaiheelle on myös tyypillistä vastustukseen ja muutoksen tärkeyden kieltä-
miseen liittyvät asiat. Tämän jälkeen tulee muutoksen vähättely tai kieltäminen. Seuraa-
vassa vaiheessa herätään siihen todellisuuteen, että muutos on todellinen. Tämä voi ai-
heuttaa masennusta, koska vanhasta ja turvallisesta on luovuttava. Tällaisessa tilantees-
sa on tärkeää antaa tilaa surulle. Surun käsittely ja avoin vuorovaikutus auttavat tulevai-
suuteen suuntautumisessa, jolloin vähitellen uusi tilanne täsmentyy ja uusi toimintamalli 
hyväksytään. Toimintamallin sisäistäminen tapahtuu viimeisessä vaiheessa. (Laaksonen 
ym. 2012, 84−85.) 
 
Organisaatiomuutoksiin liittyy myös oppimisen näkökulma. Muutos on syy oppimiseen, 
ja oppiminen on tapa toteuttaa muutos. Muutosvalmius syntyy oppimisvalmiuden kaut-
ta, ja yleensä muutosprosessi on myös oppimisprosessi. (Otala 2002, 98.) Oppivassa 
organisaatiossa ristiriidat mielletään oppimistapahtumaksi, koska niiden kautta voidaan 
oppia tarkastelemaan asioita eri näkökulmista. Aina samaa mieltä oleminen ei ole työ-
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yhteisössä tavoiteltava tilanne. (Mäkisalo 2003, 54.) Työyhteisön kehittämisessä tär-
keintä on koko työyhteisön tarpeista lähtevä tarkastelu ja sitoutuminen. Kehittäminen 
voi olla jatkuvaa kehityssuuntautunutta toimintaa tai jokin erityinen kehittämishanke. 
Organisaatiossa tarvitaan usein molempia keinoja, jotta saadaan riittävä panos ja jatku-
vuus kehittämiselle. Suurin osa kehittämisestä vaatii aikaa kypsyäkseen toiminnaksi ja 
organisaation kulttuuriksi, joka on joskus ristiriidassa nykyisessä muutosvauhdissa. Ke-
hittämisen näkeminen kahdentasoisena toimintana kannattaa, koska silloin kehittäminen 
sisältää pitkäkestoista metataitojen opettelua, jolla tuotetaan kestävää kyvykkyyttä lyhy-
en ajanjakson oppimispyrähdyksiin. (Viitala 2004, 210, 214.) 
 
Henkilöstön muutoskompetensseja ovat esimerkiksi kyky motivoida omaa toimintaa, 
kyky ymmärtää asiakkaiden tarpeita, kyky vaikuttaa ja neuvotella, kyky ottaa asioista 
selvää sekä kyky olla avoin. Henkilöstön muutoskompetensseihin sisältyvät avoimeen 
kommunikaatioon, kriittiseen reflektointiin sekä tiedon käyttöön ja luomiseen liittyvät 
asiat. (Stenvall & Virtanen 2007, 107−108.) Muutostilanteissa avoin keskustelukulttuuri 
voi olla esimerkiksi seurannan väline, ja sen avulla voidaan pitää huolta toinen toisensa 
jaksamisesta (Mäkisalo 2004, 52). 
 
 
3.4.1 Organisaatiokulttuurin huomioiminen muutoksessa 
 
Organisaatiokulttuuria voidaan pitää organisaation arvojen, toimintatapojen, epäviralli-
sen organisaatiorakenteen, rutiinien, arvostusjärjestelmien ja tunnelman summana. 
Muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentuminen vie aikaa, ja jonka tuloksena 
organisaatiossa pystytään ennakoimaan muutostarpeita paremmin. Se kykenee toteutta-
maan vaaditut muutokset paremmin. (Juuti & Virtanen 2009, 55−56.) Kieli, kommuni-
kaatiotapa, henkilöstön pukeutuminen tai kahvihuoneen istumajärjestys ovat esimerkke-
jä työyhteisön ajattelu- ja toimintamalleista (Kinnunen 2011, 166). 
 
Organisaatiokulttuurin huomioiminen muutostilanteessa on tärkeää, koska kulttuuriset 
piirteet tulevat usein esiin juuri muutoksessa. Pintarakenteita muutettaessa toiminnan 
arvot ja normit pysyvät ennallaan. Toisen asteen muutoksessa myös organisaatiokult-
tuuri muuttuu. Organisaatiokulttuuri on yksi organisaation syvärakenteista. Voimakkaat 
kriisit organisaatiossa paljastavat usein sen kulttuuriset piirteet. Jos johtaja samaistuu 
 24 
kulttuuriinsa, on vaara, ettei hän näe organisaation todellista tilaa ja muutostarpeita. 
(Laaksonen ym. 2012, 81.) 
 
Johtajalle organisaatiokulttuurin tunteminen on olennaista, koska työyhteisön kulttuuri 
määrittää usein sen, mitä pidetään totuutena tai oikeana tietona (Kinnunen 2011, 166). 
Organisaatiokulttuurin kehittäminen edellyttää sen tuntemista, mutta pitkään työyhtei-
sössä työskennelleet henkilöt eivät usein tiedosta kulttuurin sisällä olevia asioita (Mäki-
salo 2003, 77; Kinnunen 2011, 166). Organisaatiolla on mahdollisuus selvittää oman 
kulttuurinsa piirteitä esimerkiksi asiakaspalautteiden, tutkimustyön, vertaisarvioinnin ja 
uusien työntekijöiden antaman palautteen avulla. Kulttuurin vaikutuksen ja organisaati-
on syvärakenteiden tunnistaminen on hyödyllistä johtajalle, koska tällöin hänen on hel-
pompi johtaa ja muuttaa organisaatiota. Muutoksen läpivieminen on kuitenkin pitkä 
prosessi. Kulttuurin muutoksen on arvioitu kestävän 2-10 vuotta kun taas suuren strate-
gisen muutoksen läpivieminen vie 1-5 vuotta. (Laaksonen ym. 2012, 81.) 
 
Yksilöllisten ja organisaatiokulttuuristen tunnesääntöjen kohtaaminen on henkilöstön 
kehittämisen näkökulmasta kiinnostavaa. Yksilö oppii tunnesääntönsä primaarisosiali-
saatiossa, ja organisaatiolla on omat tunnekäyttäytymisen säätelyjärjestelmänsä. Organi-
saation tunnesäätelyjärjestelmä ilmenee organisaatiokulttuurissa vuorovaikutuksen ta-
poina, ja välittävänä mekanismina on työelämä oppimisympäristönä. (Varila 2006, 102.) 
 
 
3.4.2 Työyhteisön muutoskyky 
 
Muutostahdin nopeus on nykyajan työelämän organisaatioihin ja työyhteisöihin kohdis-
tuvista paineista kenties vaativin. Muutoskykyisellä ryhmällä on selkeä kysyntään poh-
jautuva perustehtävä, jossa tunnetaan niin oma osaaminen kuin toimintaympäristökin. 
Myös ryhmän kyky omaksua uusia asioita nimenomaan ryhmänä on tärkeää. Tähän 
ominaisuuteen liittyvät jäsenten laaja-alainen osaaminen, luottamus reiluuteen sekä ky-
ky oman toiminnan korjaamiseen keskustelun avulla. Esimies voi vaikuttaa ryhmän 
keskustelun tasoon. Hän voi rohkaista työntekijöitä ilmaisemaan käsityksiään ja osoit-
taa, että kaikkien mielipiteillä on merkitystä. (Arikoski & Sallinen 2007, 15, 19−20.) 
Johtamisen professori Satu Lähteenmäen mielestä ideaali lähtökohta organisaatiomuu-
toksessa on työntekijöille rakennettu vahva usko omaan tulevaisuuteen yrityksessä. 
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Huonoin lähtötilanne on se, kun ihmiset ovat peloissaan entisistä muutoksista. (Jämsä 
2005, 111.)  
 
Muutosprosessissa ongelmia aiheuttaa usein se, että esimiesten ja työntekijöiden muu-
toksen aiheuttamat tunteet ovat eri aikaan eri vaiheissa. Esimiehet saattavat olla jo ra-
kentamassa uutta aktiivisesti, kun työntekijät vasta purkavat vihaansa menetystä koh-
taan. Tämä näkyy yleensä työntekijöiden muutosvastarintana, ja esimies saattaa kokea 
turhautumisen tunteita. (Auvinen & Sihvo 2007, 18.) Kaikki kohtaavat elämänsä aikana 
useita ja eritasoisia muutoksia, kuten opiskelun alkamisen, muuton vieraalle paikkakun-
nalle tai lapsen syntymän. Suurissa muutoksissa ihminen käy läpi neljä perustunnetta: 
pelon, vihan, surun ja ilon. Työorganisaation muutokset herättävät ihmisissä vastaavia 
tunteita. Teoreettisesti tarkasteltuna työelämän muutokset eivät ole ihmisten yksityis-
elämän muutoksia ihmeellisempiä. Työelämän muutoksiin suhtaudutaan usein kieltei-
sesti, koska muutokset koskevat kokonaisia ihmisryhmiä, ja erityisesti organisaatiomuu-
tosten koetaan olevan johdon aikaansaamia. Työelämän muutoksia pidetään muutoksi-
na, jotka olisi voitu välttää. Ihmisten on myös helppo mennä muutosvastarinnan taakse 
ja yrittää estää muutoksen toteutuminen. Aluksi esiintyvä muutoksen torjuminen ei ole 
pelkästään negatiivinen asia. Jos muutos on psyykkisesti niin suuri, ettei ihminen voi 
ottaa sitä vastaan, psyykkiset puolustusmekanismit voivat toimia valmistavana ajanjak-
sona. (Arikoski & Sallinen 2007, 41, 45.)  
 
Muutosten aiheuttamien tunteiden lisäksi organisaatiomuutoksissa on huomioitava ih-
misten muutoshalukkuus. Työyhteisöissä on ihmisiä, jotka haluavat muuttua ja kehittyä 
ja heitä, jotka asettavat itsensä muutoksen uhreiksi. Omaa ja muiden muutosvalmiutta 
on mahdollista kehittää. Tunne, että on mukana arvokkaaksi kokemassaan asiassa ener-
gisoi ja auttaa toimimaan sisäisen motivaation varassa. Vastustusta vakavampi kehitty-
misen este on lamaantuminen, joka voi seurata jatkuvista ja päällekkäisistä projekteista. 
Ne voivat aiheuttaa työntekijöissä väsymystä ja muutosstressiä. Luova ajattelu ja kyky 
toimia yllättävässä tilanteessa eivät onnistu stressaantuneena. Tuttuun ja turvalliseen on 
silloin helpompi tarrautua kuin uusiin, epävarmoihin asioihin. (Kalin 2010, 118−119.) 
 
Ei ole yhdentekevää, minkälaisen prosessin kautta ryhmän jäsenten käyttäytyminen 
muuttuu. Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa se, minkä mekanismin kautta ryhmä vai-
kuttaa jäseniinsä. Mukautuvuuden kautta tapahtuvassa muutokseen sopeutumisessa 
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ryhmän jäsenten käyttäytyminen muuttuu muutoksen edellyttämällä tavalla, mutta hei-
dän asenteensa ei. Käyttäytymisen muutos voi perustua esimerkiksi esimiehellä oleviin 
välineisiin palkita tai rangaista. Mukautuvuutta voi edistää myös enemmistön mielipide. 
Esimiehen kannalta mukautuvuuteen perustuvan sopeutumisen ongelma on intensiivisen 
valvonnan edellytys, koska ilman sitä käyttäytyminen palaa nopeasti entiselleen, koska 
ihminen ei itse pidä muutosta mielekkäänä. (Arikoski & Sallinen 2007, 49.) 
 
Ryhmän käyttäytymisen muutos voi perustua myös samaistumiseen. Samaistumiseen 
perustuva käyttäytymisen muuttuminen vaatii usein ryhmän ihailua ja kunnioitusta esi-
miestä kohtaan. Kriittinen ajattelu voidaan kokea uhkana, mikä haittaa muutoksen to-
teutumista. Sisäistämisen kautta tapahtuvassa muutoksessa ryhmän jäsenet uskovat 
aidosti muutokseen, joten heidän käyttäytymisensä muuttuu. Tämän edellytyksenä on 
muutoksen uskottava perustelu ja esimiehen uskottavuus henkilönä. Uskottavaksi muu-
toksen perustelun voi tehdä esimerkiksi toimintaympäristön muuttuminen.  Sisäistämi-
seen perustuva ryhmän käyttäytymisen muutos on työelämässä sisällöllisesti ja eettisesti 
suositeltavin vaihtoehto. Kenenkään käytös ei silloin muutu esimerkiksi rangaistuksen 
uhalla. Esimiehen näkökulmasta katsottuna sisäistämisen kautta tapahtuva muutos on 
usein mietitty sisällöltään paremmin, koska se täytyy perustella uskottavasti ryhmän 
jäsenille. (Arikoski & Sallinen 2007, 49−51.) Vaiheistusmallista riippumatta useimmi-
ten vaiheet ovat päällekkäisiä, ja eri kohdissa voidaan palata takaisin alkuun. Tärkeintä 
on organisaation jäsenten kokemus siitä, että he ovat mukana muutoksen läpiviemisessä 
ja että heitä kuunnellaan. (Laaksonen ym. 2012, 87.) 
 
Aikaisemmat kokemukset ja nykyinen elämänkenttä määrittävät ihmisen tunteita muu-
toksessa. Jos muutos muistuttaa henkilöä jo aikaisemmin koetuista asioista, hän tuo 
mielessään noiden kokemusten sisältöä mukaan siihen muutokseen, joka on edessä. 
Muutoksen aiheuttamat tunteet ovat sitä voimakkaampia, mitä keskeisemmässä asemas-
sa muutoksen kohde on ihmisen mielikuvissa. (Juuti & Virtanen 2009, 118−119.) 
 
Osastonhoitajien mielestä muutosvastarintaisimpien henkilöiden nostaminen systeemin 
luottohenkilöiksi saattaa vähentää muutosvastarintaa. Oma esimerkki ja avoimuus itse 
muutostilanteessa ja muutoksen johtamisessa vaikuttaa paljon muutosvastarintaan osas-
tonhoitajien kokemusten mukaan. Muutosvastarintaa tulee myös jossain määrin olla, 
koska muuten kyseessä voidaan ajatella olevan merkityksetön asia. (Pakkanen, 2011, 
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67, 70.) Muutoskielteisyyttä voidaan hälventää ottamalla henkilöstö mukaan muutoksen 
tekemiseen. Esimerkiksi työryhmien perustaminen on yksi tapa osallistaa ihmisiä muu-
toksen suunnitteluun. (Laaksonen ym. 2012, 89.)  
 
 
3.4.3 Muutosagentit avaintoimijoina  
 
Muutosagentilla voidaan tarkoittaa esimiestä tai jotain muuta muutosprosessin vetäjäksi 
nimettyä henkilöä. Organisaation sisällä muutosagenttina voi toimia myös henkilö, jolla 
ei ole virallista vastuuroolia. Muutosagentin täytyy viestiä avoimesti ja jatkuvasti, ym-
märtää kokonaiskuva ja uskoa työyhteisön osaamiseen. Hänen täytyy osata käyttää eri-
laisia menetelmiä eri tilanteissa. (Kalin 2010, 126.) Ulkopuolinen muutosagentti voi 
mahdollistaa ja helpottaa muutostilanteita, koska joskus työyhteisön on helpompi kuulla 
asioita ulkopuoliselta henkilöltä. Työyhteisön ulkopuolelta tuleva henkilö voi toimia 
kouluttajana tai hän voi esimerkiksi selvittää järjestelmän heikkouksia ja vahvuuksia. 
Mielipidevaikuttajiin vaikuttaminen ja ulkopuolisen näkökulman tuominen tilanteisiin 
ovat myös esimerkkejä ulkopuolisen muutosagentin tehtävistä. (Mäkisalo 2003, 82.)  
 
Johtajan kannattaa tunnistaa muutosagentiksi sopiva henkilö työyhteisöstä auttamaan 
onnistuneen muutoksen johtamisessa. Muutosagentit ovat roolimalleja, innostajia, ener-
gialähteitä, hyviä ihmisten tunteiden tulkitsijoita ja ongelmanratkaisijoita. (Kalin 2010, 
126.) Varsinkin laajoissa ja syvällisissä organisaatiomuutoksissa henkilöstön muutostie-
tämyksen, osallisuuden ja yhteistyön varmistaminen on tärkeää, koska siten toiminta 
koetaan oikeudenmukaiseksi. Henkilöstön yhteenkuuluvuus, turvallisuuden tunne ja 
keskinäinen luottamus edistävät muutokseen sitoutumista. Oikeudenmukaisuus synnyt-
tää luottamusta, ja luottamus edellyttää oikeudenmukaisuuden kokemista. Tämä kak-
soissidos osoittaa, että luottamuksen syntyminen ja ylläpito on tärkeää muutoksissa. 
(Taskinen 2011, 163−164.)  
 
Purmosen ja Makkosen (2011, 26) tutkimuksessa kerrotaan, että oman työyhteisön 
muutosagenttien tunnistaminen ja heidän energiansa kanavoiminen muutoksen edistä-
miseksi on olennaista koko organisaation muutosvalmiuden lisäämisessä. Esimiehen 
taito toimia muutosagenttina punnitaan erityisesti muutoksista tiedottamisen ja muutok-
sien toimeenpanemisen yhteydessä. Stenvall ja Virtanen (2007, 90) sekä Viitala (2004, 
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97) toteavat, että muutoksessa toimijoiden määrä on usein suuri, jolloin avaintoimijoi-
hin vaikuttaminen on keskeistä muutoksen onnistumisessa. Muutoksen avaintoimijoita 
voivat olla esimerkiksi erilaiset tiimit ja esimiehet.    
 
 
3.4.4 Tiedottaminen 
 
Viestintää tarkoittava sana kommunikaatio on peräisin latinan kielen sanasta communis, 
joka tarkoittaa yhteistä ja sanasta communicare, joka tarkoittaa yhdessä tekemistä. Vies-
tintä voi olla sanallista tai ei-sanallista. Verbaalinen viestintä välittää denotatiivisen 
merkityksen, eli itse sanojen sisällön. Konnotatiivinen merkitys tarkoittaa sanojen herät-
tämiä tunteita ja mielleyhtymiä. (Karlöf & Helin 2004, 351−352) 
 
Muutostilanteissa johtamisen ja viestinnän yhteys on voimakas. Ilman viestintää muu-
tokset epäonnistuvat. Organisaatiomuutoksen suunnittelussa tulee suunnitella organisaa-
tiomuutosta koskeva viestintä, jolla voidaan varmistaa myös muutoshankkeen toteutuk-
sen dialogisuus. Dialoginen työyhteisöviestintä on kaksisuuntaista, tukee organisaatiota 
ja sen yksilöitä saavuttamaan tavoitteensa, vahvistaa sidosryhmäsuhteita ja on yhteisön 
aineetonta pääomaa. Viestintä on luonteeltaan kahdenvälistä, moniäänistä, keskusteluun 
tähtäävää, ja organisaation strategiset lähtökohdat ohjaavat sitä. Kaksisuuntainen vuo-
rovaikutus mahdollistaa työntekijälle tilaisuuden ilmaista huolensa ja saada itselle tär-
keitä tietoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 62, 66; Taskinen 2011, 159.)  
 
Viestinnän tärkeyden ymmärtämisen lisäksi on olennaista huomioida muutosviestinnän 
eri kanavien tarkoituksenmukaisuus. Sopivan kanavan valinnassa tulee huomioida, mitä 
muutoshankkeesta halutaan oikeasti kertoa ja millaista vuorovaikutusta viestinnän avul-
la halutaan saada aikaan. Vaatimus totuudellisuudesta on paras ohje viestin sisällöstä. 
Kyky käydä oppimista tukevaa dialogia muiden toteutukseen osallistuvien kanssa on 
mahdollista, kun muutosjohtaja on saavuttanut luottamuksen ja aidon läsnäolon tunte-
muksen. (Stenvall & Virtanen 2007, 69) 
 
 
Muutosjohtajien on hyvä huomioida, että muutoksissa ja uudistuksissa johdon mielestä 
yksiselitteiset ja mutkattomat asiat aiheuttavat työyhteisössä usein huolenaiheita ja vää-
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rinkäsityksiä. Huhupuheet vaikeuttavat muutoksen läpiviemistä merkittävästi tai jopa 
estävät muutoksen toteutumisen kokonaan. Huhut syntyvät tilanteessa, jossa ihmisillä ei 
ole riittävästi tietoa. He täydentävät tiedollisia aukkoja erilaisilla olettamuksilla ja mie-
likuvilla, ja pyrkivät siten rakentamaan ymmärrettävän kokonaisuuden. Olettamukset ja 
mielikuvat ovat tunnevaltaisia, erilaisten pelkojen ja toiveiden perusteella syntyneitä 
uskomuksia ja luuloja. Yksilöt tukeutuvat toisiinsa voimakkaasti toisiinsa epävarmassa 
tilanteessa ja hakevat yhteistä tulkintaa todellisuudelle. Vaarana voi olla koko yhteisön 
mukaan meneminen harhakäsityksiin. (Järvinen 2009, 100−101.) 
 
 
4 Dialogisuus organisaatiomuutoksessa 
 
 
4.1 Dialogi keskustelumuotona   
 
Dialogilla tarkoitetaan reflektoivaa puhetta ja toiseudelle avautumista (Juuti 2005, 92). 
Sana dialogi perustuu kreikan kielen sanoihin dia ja logos. Dia tarkoittaa ”läpi” ta i 
”kautta” ja logos ”sanaa” tai ”merkitystä”. (Isaacs 2001, 40). Ross (1998) on puolestaan 
erottanut toisistaan debatin ja tavanomaisen keskustelun, taitavan keskustelun ja dialo-
gin. Ellinor ja Gerald (1998) käsittävät dialogin ja keskustelun toisilleen vastakkaisina 
tapoina kommunikoida. Puhumme mielellämme dialogista, mutta lähempi analyysi 
osoittaa usein että kysymyksessä ei ollut edes taitava keskustelu, vaan perinteinen kes-
kustelu joka eteni väittelyn tasolle. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 56.) Isaacs (2001, 39) 
määrittelee dialogin keskusteluksi, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta. 
 
Dialogiselle keskustelumuodolle on tyypillistä useat tauot puhujien välillä. Tauot ovat 
tärkeitä, sillä uuden tiedon vastaanottaminen vaatii käsittelyä ja yhdistymistä aikaisem-
paan tietoon. Dialogissa opitaan toisilta ja toisten kanssa. (Ellinor & Gerald 1998, 118, 
143.) Perinteinen keskustelu tarkoittaa jonkin näkökannan puolesta puhumista, taitavas-
sa keskustelussa taas tehdään valintoja. Taitavan keskustelun tasolle saatetaan yltää het-
kittäin myös tavanomaisessa keskustelussa, jos osallistujista jotkut ovat saaneet aikai-
semmista vastaavista tilanteista positiivisia kokemuksia. Dialogiin on asennoiduttava 
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alusta alkaen hyväksymällä sanojen, ajatusten ja ideoiden merkityssuhteiden monivi-
vahteinen avaruus. Tällöin aikaisemmin mahdottomalta tuntuneet asiat voivat käydä 
mahdolliseksi. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 57.)  
 
Flick (1998) on erotellut pääasiat sovinnaisen keskustelun ja dialogiin pyrkivän ymmär-
tämisprosessin välillä. Sovinnaisessa keskustelussa lähtökohtana on yksi ainoa oikea 
ratkaisu tai oikea näkemys, ja tavoitteena on voittaa, olla oikeassa. Asenne on evaluoiva 
ja kritisoiva. Käyttäytymisessä korostuvat muun muassa tuomitseva kuunteleminen, 
puutteiden ja virheiden kuunteleminen, muiden kuulusteleminen, sellaisten kysymysten 
esittäminen, jotka tukevat omaa näkemystä, muiden näkemysten kyseenalaistaminen ja 
omasta asemasta kiinni pitäminen. Tuloksena on debatti. Dialogissa lähtökohtana on se, 
että tilanteisiin on monia päteviä ratkaisuja ja näkökulmia. Tavoitteena on toisen näke-
myksen ymmärtäminen hänen tilanteestaan katsellen. Asennoituminen on uteliasta ja 
avointa. Käyttäytyminen on muun muassa tilanteiden kokemista mahdollisuutena sy-
ventää ymmärtämystään, reflektointia reagoimisen sijaan ja vaihtoehtoisten näkökanto-
jen tutkimista lähtökohtanaan toisen tilanne. Tuloksena on dialogi. Toisen tilanteen 
ymmärtäminen ei edellytä, että olisi samaa mieltä kertojan kanssa. (Flick 1998; Heikkilä 
& Heikkilän 2001, 67−69 mukaan.) Toisaalta Isaacs (2001, 63) on huomioinut, että 
myös keskustelua tarvitaan. Joissakin tilanteissa yksinään ajatteleminen tai keskustelu 
on tarpeellista, erityisesti päätöksentekoa vaativissa tilanteissa.  
 
 
4.2 Dialogisuus työyhteisössä 
 
Työyhteisössä jokaisen on kehitettävä itseään. Organisaatiorakenteita, sen kulttuuria, 
työpaikkailmastoa ja niin edelleen voidaan kuitenkin kehittää sellaiseksi, että jokaisen 
osallistuminen ja itsensä kehittäminen käyvät entistä luontevammin ja ovat osa arkipäi-
vää. Uuden kommunikaatiokulttuurin opettelu ja hallinta ovat keskeistä kehittämisessä. 
Kun siirrytään väittelystä tai keskustelusta dialogiin, osallistujien on opeteltava itsensä 
ja muiden keskusteluun osallistujien ymmärtämistä. Aikaisemmat kannanotot ja käsi-
tykset, joita olemme pitäneet ainoina oikeina tosina saavat uusia merkityksiä. Suhtau-
tumisemme asioihin muuttuu, ja se mahdollisesti näkyy ja tuntuu arkipäivän käyttäyty-
misessä.  Kun antaudumme uutta tuottavaan dialogiin, joudumme pohtimaan kysymys-
tä, miten ymmärrän itseäni ja miltä maailma näyttää toisen kokemana. Sama havainto-
 31 
kohde, kokemustilanne tai saman ihmisen kohtaaminen voi herättää meissä hyvin erilai-
sia käsityksiä, tunteita tai mielikuvia. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 54−63.) Dialogissa 
kukaan ei voita toista puolelleen eikä osoita tiedollista paremmuutta. Epämiellyttävältä-
kin tuntuvan ihmisen käsitystä kunnioitetaan. (Vuori 2011, 191.) 
 
Pelko estää aidon vuorovaikutuksen syntymisen, joten psykologisen turvallisuuden ko-
keminen on edellytys dialogille. Vuorovaikutustilanne on mahdollisuus syventää omaa 
ymmärrystään, jolloin on kuunneltava pikemmin kuin puhuttava ja reflektoitava en-
nemmin kuin reagoitava. (Juuti 2005, 92−93.) Aidossa dialogissa kehityskeskustelu-
kumppanit uskaltavat keskittyä toinen toisiinsa. Tällöin on mahdollista osoittaa keski-
näistä riippuvaisuutta, kuten kertoa, että tarvitsee apua työtehtävien suorittamiseen. Tä-
mä koskee sekä esimiestä että työntekijää. Epäonnistumisista tai peloista uskalletaan 
myös puhua ja ne hyväksytään aidossa dialogissa. Tämä edistää yhtenäisyyden kehitty-
mistä keskustelukumppaneiden välillä. (Autio, Juuti & Wink 2011, 31.) Työntekijät 
kokevat myös kuuntelemisen tärkeäksi vuorovaikutuksen osaksi. Palautteen antaminen 
kertoo sanojalle, että hän ja hänen asiansa ovat todella tulleet kuulluiksi. (Nevalainen 
2008, 31.) 
 
Dialogiin pyrkivä organisaatio tavoittelee tasavertaisia luottamussuhteita toimintaympä-
ristöön. Yritysmaailmassa organisaatioilta odotetaan yhä enemmän konkreettista näyt-
töä sidosryhmävuoropuhelun hallinnasta ja sen raportoinnista.  Vuoropuhelun näkyviä 
jälkiä ovat esimerkiksi kumppanuuksien esittely verkkosivuilla. Prosessi jää kuitenkin 
usein dokumentoimatta. Organisaation dialogisuus viestii arvostuksesta sidosryhmiä 
kohtaan ja halua ymmärtää niiden toimintatapoja ja osaamista. Dialogisuus edellyttää 
ennakkoluulotonta viestinnän muotojen kehittämistä ja uutta asennetta. Siinä vuorovai-
kutus nähdään organisaation oppimista edistävänä ja uutta luovana prosessina. (Kuvaja 
& Malmelin 2008, 84, 90) 
 
Dialogikulttuurin kasvuun liittyy asioita, joita täytyy ottaa huomioon dialogin tullessa 
osaksi organisaation arkipäivää. Alkuvaiheessa voi olla paikallaan ottaa joitakin dialo-
gin ydinosaamisen keskeisiä tekijöitä tarkoituksenmukaiseksi kehittämisen kohteiksi. 
Toisen kuuntelemista voidaan harjoitella viikon ajan ja sen jälkeen koettuja tilanteita 
pohditaan yhdessä käsitellen vaikeudet ja onnistumiset. Vaihtoehtoisesti organisaatiossa 
voidaan aloittaa dialogin oppimisprosessi teoriaopinnoilla, jolloin osallistujille muodos-
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tuu kokonaiskäsitys dialogin kehittymisestä ja jokaisen osuudesta siihen. (Heikkilä & 
Heikkilä 2001, 196.) 
 
Aidosta dialogikulttuurista voidaan erottaa joitakin tärkeitä piirteitä. Kahdeksan näkö-
kulmaa organisaatioista ja johtamisesta kuvaavat ydinpiirteitä, jotka ovat ominaisia 
dialogiselle maailmankäsitykselle:  
 
1. Ajattelun ja toiminnan kohdistaminen suhteisiin ja prosesseihin 
2. Jaettu johtajuus ja kokemus sisäisestä voimasta 
3. Yhteisten merkitysten etsiminen 
4. Yhdessä ajatteleminen, yhteistyö ja vastuu 
5. Yhteisöllisyys, joka rakentuu erilaisuudesta 
6. Dialogit, jotka sisältävät avoimia suhteita 
7. Luovien useiden ratkaisujen maailma 
8. Holistinen näkemys (Wink 2010, 135−137). 
 
Dialogiin siirtymisen jälkeen voidaan luoda ilmapiiri, jossa jokainen jäsen saa osallistua 
yhteisen tiedon tuottamiseen. Dialogiin osallistuvan on koettava psykologista turvalli-
suutta, jotta dialogilla on edellytykset onnistua. Hyvin toimiva dialogi on dynaamisen 
prosessin kaltainen, joka tarjoaa mahdollisuuksia pohtia, tulkita ja vertailla omia käsi-
tyksiä useiden muiden erilaisiin käsityksiin. Erilaisuuden ymmärtämisen myötä dialo-
giin osallistujien näkökulmat rikastuvat, ja jokaiselle tarjoutuu mahdollisuus kehittää ja 
omaksua lähestymistapoja, joihin aikaisemmin on ollut torjuva suhtautuminen. Muutos 
ja mahdollisesti avoimempi kehitys tapahtuu jokaisessa dialogiin osallistuvassa hänen 
omilla ehdoillaan. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 64.) Työyhteisöt eivät saisi teoriassakaan 
olla kulttuuriltaan sellaisia, joissa hiljaiset hallitsevat kyseenalaistamatta sen arvoja ja 
uskomuksia tai äänekkäät ohjailevat monologeillaan (Vuori 2011, 192). 
 
 
4.3 Dialoginen johtaminen 
 
Dialogissa johtaja-nimityksen tilalla käytetään nykyisin ohjaaja, avustaja, valmentaja tai 
fasilitaattori-nimitystä.  Perinteiseen johtaja-nimikkeeseen liittyy autoritaarisuuspiirre, 
jota yritetään hälventää käyttämällä muita nimityksiä. Fasilitaattorin tulee hallita laaja-
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alaisesti dialogin teoreettiset perusteet ja käytännön osaaminen. Todellisissa käytännön 
tilanteissa toimiminen on harjoittelemisen kannalta tärkeää. Fasilitaattorilta vaaditaan 
muun muassa ihmissuhdetaitoja ja sielunelämän syvyyden tuntemusta. (Heikkilä & 
Heikkilä 2001, 188−189; Vuori 2011, 192.)  
 
Esimiehen toimintaote on dialogissa kuunteleva, kysyvä ja tutkiva. Se on sisäinen ajat-
telutapa, johon päästään itseään kuuntelemalla ja käymällä vuoropuhelua ensin itsensä 
kanssa.  (Aarnikoivu 2010, 35.) Hoitotyön johtajan keskeisiä tehtäviä kehittämistyössä 
on pitää yllä demokraattista vuoropuhelua sekä rohkaista työntekijöitä siihen, sekä olla 
itse mallina vuoropuheluun kykenevästä henkilöstä. Passiivisen sopeutumisen sallimi-
nen tai yksisuuntaisen ylhäältä alaspäin suuntautuvan viestintäperinteen jatkaminen on 
johtamisessa helppo ratkaisu, koska silloin vain siirretään olemassa olevia käytäntöjä 
uusille työntekijöille. Paljon vaikeampaa on jatkuvan vuoropuhelun ylläpitäminen orga-
nisaatiolle keskeisissä kysymyksissä. (Mäkisalo 1999, 137.)  
 
Dialogisuus ei ole ratkaisu kaikkiin tilanteisiin, sillä joskus asiat vaikeutuvat dialogin 
myötä. Nopeita päätöksiä vaativat tilanteet tai liian pienet asiat eivät vaadi dialogia, 
koska päätöksenteon pitkittyminen on haitallisempaa kuin pitkän dialogin tuoma hyöty. 
Joskus dialogin yritys voi myös pahimmillaan johtaa äänekkäiden asiantuntijoiden pääl-
le puhumiseen, jos taitamaton dialogin johtaja ei osaa toimia esimerkiksi kokoustilan-
teissa. Organisaation päätöksenteko edellyttää usein vaihtoehtojen poissulkemista ja 
keskustelua parhaasta vaihtoehdosta, tai parhaimmat vaihtoehdot ovat selvillä jo ennen 
dialogin aloittamista. (Vuori 2005, 238−239.) Kun organisaatiossa päädytään tavoitte-
lemaan työyhteisön avointa, vuorovaikutteista ja dialogista kulttuurin syntymistä, on 
hyvä kartoittaa ne foorumit, joissa keskustelua käydään sekä tarkastella niiden riittä-
vyyttä ja sopivaa määrää. Vuorovaikutusfoorumeiden kartoittamisessa ja luomisessa on 
tarpeellista pitää mielessä niiden funktio: mihin foorumia tarvitaan ja mitä sen olemassa 
ololla tavoitellaan? (Aarnikoivu 2010, 34−35.)  
 
Luotettavuuden, uskottavuuden ja turvallisuuden käsitteet liitetään avoimeen, dialogi-
seen johtajuuteen. Työntekijälle jää epäselväksi se, kuka kantaa vastuun, jos esimerkiksi 
sairaanhoitopiirin johtajuus on eristäytynyt ja tiedottaminen ja kanssakäyminen tapah-
tuvat eri johtoportaiden kautta epäsuorasti. (Saarnio ym. 2012, 49.) 
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Organisaation perustaminen informaation ja kommunikaation varaan hierarkian sijasta 
on yksi tärkeimmistä asioista yleishyödyllisessä organisaatiossa. Viestintäpohjaisen 
organisaation on otettava vastuu alhaalta ylöspäin suuntautuvasta viestinnästä. (Drucker 
2008, 117.) Dialogi madaltaa hierarkiaa. Tämä vapauttaa yksilöitä ymmärtämään ja 
ilmaisemaan omia tunteita ja ajatuksia. Dialogissa muodostetaan osallistujien kesken 
yhteinen tulkinta tärkeästä kysymyksestä, ja se voi muuttaa perusteellisesti käsityksen 
vallan luonteesta. Dialogi mahdollistaa parhaimmillaan kollektiivisen johtajuuden, jon-
ka tavoitteena on antaa eikä ottaa. (Isaacs 2001, 367.) Vuorovaikutuksen avoimuutta 
saattaa heikentää työntekijän kokemus esimiehen auktoriteettiasemasta. Esimiehen tulee 
osata osallistua tasavertaisena keskusteluun. (Nevalainen 2008, 30.) 
 
Aitoon dialogiin pääseminen synnyttää uusia merkityksiä ja uutta toimintaa keskustelu-
kumppaneiden välille. Kummankin osapuolen kokiessa itsensä turvalliseksi voi ajatus-
ten vaihdossa syntyä aivan uusia näkökulmia asioihin. Nämä voivat liittyä työntekijän 
omaan työhön ja sen kehittämiseen, työyksikön työhön tai toimintaan tai koko organi-
saation toimintaan. Kun esimies ja työntekijä uskaltautuvat visioimaan tulevaisuutta, 
synnytetään samalla toivoa ja motivaatiota työn tekemiseen. Hyvä johtaminen on siten 
toivoa herättävää vuorovaikutusta. Toivon johtamisessa käydään avointa dialogia, kehi-
tytään ja kasvetaan yhdessä. Yhteisen vision rakentuminen puolestaan kuuluu innovatii-
visen oppivan organisaation edellyttämiin valmiuksiin. Kehityskeskustelussa tulisi jät-
tää huomattava tila luovalle innovatiiviselle yhdessä ajattelulle. Edellytyksenä edellä 
mainitulle on avoin dialogi. (Autio ym. 2011, 32−33.)  
 
Hyvä käytäntö tarkoittaa arvioitua toimintatapaa tai toimintamallia. Se voi syntyä esi-
merkiksi siten, että työyhteisössä tunnistetaan ongelma ja kehitetään uusi käytäntö, sekä 
käsitteellistetään ja arvioidaan vallitsevia käytäntöjä. Vuorovaikutteiset ympäristöt, jot-
ka edistävät yhdessä oppimista ja uuden tiedon muodostumista, ovat Hyvä käytäntö-
toimintakonseptissa keskeisiä. (Korhonen 2010, 1−4.) Yksi esimerkki hyvästä käytän-
nöstä on Hyvien käytäntöjen dialogi. Osastonhoitaja Kaisa Kuusela on käyttänyt Hyvien 
käytäntöjen dialogia muutosjohtamisen tukena, koska hänen johtamissaan terveyden-
huollon yksiköissä oli sekä käytännössä olevia muutoksia että havaittavissa olevia muu-
tostarpeita. Kuusela koki tarvitsevansa syvällisempää ymmärrystä kokonaistilanteesta, 
jotta muutoksen johtaminen onnistuu paremmin.  Kuusela suunnitteli kunnan verkosto-
koordinaattorin kanssa kokonaisuuden, jonka mukaan Hyvien käytäntöjen keskustelut 
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toteutettiin kaikissa yksiköissä. Jokaisessa yksikössä suunniteltiin, kuinka asioita lähde-
tään viemään yhdessä eteenpäin. Myös käytännön juurruttamiseksi tehtiin suunnitelma. 
(Kuusela 2012, 40.) 
                                          
Kehityskeskustelu voi toimia yhtenä dialogin mahdollistavana keskustelufoorumina. 
Dialogisin periaattein käydyssä kehityskeskustelussa kohdataan aidosti toinen ihminen. 
Organisaatiossa luodaan sosiaalista todellisuutta vuorovaikutussuhteissa käytetyllä pu-
heella, jota voidaan kontekstista riippuen kutsua diskurssiksi tai dialogiksi. Kehityskes-
kustelukulttuureita tutkittaessa on noussut esiin dialogisia kehityskeskusteluja leimaavia 
piirteitä. Tällaisia olivat esimerkiksi merkittävä toisen hyväksymisen ja arvostuksen 
osoitus sekä toisen ymmärtämiseen tähtäävä prosessi. Kehityskeskustelut ja keskustele-
va johtaminen ovat työkaluja, joiden avulla hyvää hallintotapaa ja sosiaalista vastuuta 
toteutetaan sekä organisaation sisällä että organisaation ulko- ja yhteiskuntasuhteissa. 
(Autio ym. 2011, 113.) Johtajan osallistuminen myös epävirallisiin keskusteluihin on 
tärkeää. Työntekijät kokevat esimerkiksi kahvitauolla käydyt keskustelut olennaisiksi 
yhteishengen luojiksi. Epäviralliset keskustelut ovat työntekijöiden mielestä tärkeitä 
sekä työsuorituksen että viihtymisen kannalta. (Nevalainen 2008, 30) 
 
Kehityskeskustelua koskevassa tutkimuksessa on saatu tietoa keskustelujen kulusta ja 
niiden puhekäytännöistä. Tutkimuksen tuloksena saatiin neljä kehityskeskustelun lajia, 
jotka ovat dialogi (vuoropuhelu), tavanomainen keskustelu, monologi (yksinpuhelu) ja 
debatti (väittely). Tutkimuksessa tarkasteltiin myös esimiehen ja alaisen keinoja raken-
taa yhteistä sosiaalista todellisuutta. Yhteinen kokemus ja historia olivat tekijöitä, jotka 
auttoivat tutkimuksen mukaan keskustelijoita ymmärtämään paremmin toistensa puhet-
ta. (Autio ym. 2011, 44−45.) Esimiehen lisäksi myös alainen voi rakentaa kehityskes-
kustelusta monologin, jolloin keskustelukumppanit eivät ole tasavertaisia. Monologissa 
yksi ihminen hallitsee keskustelua, eikä yhteistä ymmärrystä pääse syntymään. (Aarni-
koivu 2010, 135.) 
 
Autio ym. (2011, 44−45) pohtivat, miten dialogi voi olla mahdollinen nykypäivän ly-
hyissä työsuhteissa tai globaaleissa monimutkaisissa organisaatioissa, joissa esimies ei 
ole fyysisesti läsnä. Halavan ja Pantzarin (2010, 43) näkemyksen mukaan tulevaisuu-
dessa kehityskeskustelut voivat korvautua tai täydentyä esimerkiksi sosiaalisen median 
tavoin rakennetuilla palautteenantomahdollisuuksilla, jolloin palautevariaatiot kasvavat.  
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Asiakkaat ja työyhteisön jäsenet voivat antaa esimerkiksi välittömän arvioinnin samalla 
tavalla kuin sosiaalisessa mediassa annetaan palautetta eri suorituksille ja aktiviteeteille.  
 
 
5 Opinnäytetyön tarkoitus ja tavoitteet 
 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on kehittää erikoissairaanhoidon mielenterveyden 
hoitotyössä toimivien esimiesten dialogista johtamista ennen organisaation toimintaym-
päristön muutosta. Tavoitteena on selvittää, mitä valmiuksia esimies tarvitsee johtaak-
seen muutosta onnistuneesti ja tehdä saadun tiedon perusteella esimiesten käyttöön dia-
logisen johtamisen työväline. Opinnäytetyön aihe on ajankohtainen, koska Pohjois-
Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtymän psykiatrinen klinikkaryhmä 
valmistautuu uudistukseen, jossa tapahtuu toimintaympäristöön ja työn painopistealuei-
siin liittyviä muutoksia. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, että organisaation muutosti-
lanteissa on tärkeää vahvistaa esimiehen ja työntekijän välistä vuorovaikutusta, jotta 
muutos voidaan suunnitella ja toteuttaa mahdollisimman hyvin. Vuoropuhelu voi par-
haimmillaan johtaa laajemman dialogisen keskustelukulttuurin syntymiseen.   
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli toimintatutkimuksellisin keinoin 
  
1) Vahvistaa dialogista johtamista organisaatiossa 
 
2) Selvittää, mitä valmiuksia esimies tarvitsee johtaakseen organisaation muutosta on-
nistuneesti  
 
3) Tuottaa esimiehille käyttöön dialogisen johtamisen väline. 
 
Kehittämistehtävän tuotosta eli dialogisen johtamisen työvälinettä on tarkoitus käyttää 
kehityskeskustelun yhteydessä. Esimies antaa työntekijälle liitteen, joka sisältää kysy-
myksiä tulevasta organisaatiomuutoksesta. Esimies voi käydä läpi dialogisen johtamisen 
välineen avulla keskeisiä muutokseen liittyviä teemoja ja saada tietoa yksittäisen työn-
tekijän valmiuksista kohdata organisaatiomuutos. Työntekijä voi luottamuksellisessa 
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tilanteessa kertoa asioita, jotka mahdollisesti edistävät yhteisen ymmärryksen syntymis-
tä muutoksessa. Esimies voi lopuksi tehdä yhteenvedon esimerkiksi nelikenttä (SWOT) 
-analyysin avulla yksikkönsä työntekijöiden vastauksista.     
 
 
6 Kehittämistehtävän toteuttaminen 
 
 
6.1 Kehittämistehtävän kohdejoukko 
 
Kehittämistehtävän kohdejoukkoon kuului kahdeksan Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja 
sosiaalipalveluiden kuntayhtymässä, psykiatrian klinikkaryhmässä työskentelevää osas-
tonhoitajaa. Heistä osastonhoitaja Kirsti Sainola-Rodriquez toimi tämän opinnäytetyön 
asiantuntijaohjaajana. PKSSK:n psykiatrian klinikkaryhmä muodostuu lastenpsykiatri-
asta, nuorisopsykiatriasta ja aikuispsykiatriasta, ja se kuuluu laajempaan sairaanhoidon 
toiminta-alueeseen. Kohdejoukon osastonhoitajista kuusi työskentelee aikuispsykiatrian 
yksiköiden osastonhoitajana ja kaksi lasten ja nuorten psykiatrian yksiköiden osaston-
hoitajana. Ylihoitaja oli mukana kaikissa osastonhoitajakokouksissa kuulemassa opin-
näytetyön etenemisestä, ja hän myönsi tutkimusluvan opinnäytetyölle.   
 
Osastonhoitajista koostuvan kohdejoukon lisäksi toimeksiantajaorganisaation aikuis-
psykiatrian puolella työskentelevä apulaisosastonhoitaja ja tiimivastaava sairaanhoitaja 
muodostivat tutkijan kanssa työryhmän, joka perustettiin kehittämistehtävän konkreet-
tista toteutusvaihetta varten. Työryhmätyöskentelyn tavoitteena oli kehittää esimiesten 
käyttöön dialogisen johtamisen työväline, jonka sisältö perustuu toimintatutkimukselli-
sella lähestymistavalla selvitettyihin onnistuneen muutoksen edellytyksiin. Kehittämis-
toiminnan kannalta on tärkeää tietää, millaisista osa- ja alaryhmistä kehittämisen koh-
deyhteisö muodostuu (Toikko & Rantanen 2009, 73, 78). Työryhmän osallisuus opin-
näytetyön tuotoksena valmistuneen dialogisen johtamisen työvälineen sisällön muodos-
tamisessa oli tärkeää, koska tutkija ei työskennellyt kohdeorganisaatiossa. Työryhmän 
jäsenten tuntemus organisaatiosta vaikutti siihen, minkälainen sisältö dialogisen johta-
misen työvälineeseen muodostui.   
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Osastonhoitajien osallisuus tässä tehtävässä oli merkityksellinen, koska he pohtivat työ-
elämälähtöisen kehittämistehtävän aihetta sekä testasivat ja arvioivat kehittämistehtävän 
tuotoksena valmistunutta dialogisen johtamisen työvälinettä. Tuotoksen kehittämisen 
kannalta osastonhoitajien tuottama arviointitieto oli ensiarvoisen tärkeää, koska he itse 
ovat dialogisen johtamisen työvälineen käyttäjiä ja siten parhaita arvioimaan tuotoksen 
hyödynnettävyyttä.  
 
 
6.2 Toimintatutkimuksellinen lähestymistapa 
 
Opinnäytetyön viitekehykseksi tutkija valitsi toimintatutkimuksellisen lähestymistavan, 
koska kehittämistehtävän tarkoituksena ollut dialogisen johtamisen vahvistaminen edel-
lytti toimimista luonnollisessa toimintaympäristössä organisaatiorakenteita tuntevien 
ihmisten kanssa. Dialogisen keskustelukulttuurin vahvistaminen tarkoitti toimintatutki-
muksellisesta näkökulmasta katsottuna pyrkimystä työyhteisön keskustelukulttuurin 
muuttamiseen. Toimintatutkimus on tutkimuksen ja kehittämisen risteämispaikkana 
mahdollisesti tärkein. Pyrkiminen muutokseen, suuntautuminen käytäntöön ja tutkitta-
vien osallistuminen ovat asioita, jotka yhdistävät erilaisia toimintatutkimuksia. (Seppä-
nen-Järvelä 2006, 24.)  
 
Sosiaalipsykologi Kurt Lewin on sanonut, että ”mikään ei ole niin käytännöllistä kuin 
hyvä teoria”  (Lewin 1945, 169). Tieteenalojen itseymmärrystä hahmotetaan usein ker-
tomuksilla pioneereista, ja toimintatutkimuksen kertomus aloitetaan usein saksalais-
amerikkalaisesta Kurt Lewinistä (1890-1947). Hänen suurimmaksi saavutuksekseen on 
nähty kenttäteoria, joka on periaatteessa sovellettavissa mihin tahansa sosiaaliseen yh-
teisöön. Lewin halusi tehdä tutkimusta arjen keskellä toisin kuin muut aikansa psykolo-
gian tutkijat. Hänen ajatuksensa teorian ja käytännön sekä tutkimuksen ja toiminnan 
yhteydestä ovat luoneet vahvan pohjan toimintatutkimukselle. (Heikkinen 2007, 
23−26.) Sosiaalinen yhteisö tarkoitti tässä kehittämistehtävässä organisaatiossa toimivia 
ihmisiä, joiden kanssa kehittämistehtävä toteutettiin. Toisaalta sosiaalinen yhteisö voi 
tulevaisuudessa tarkoittaa kaikkia niitä PKSSK:n osastoja, joissa vuoropuhelua vahvis-
tetaan dialogisen johtamisen työvälinettä hyödyntäen. Sisällön kehittäminen dialogisen 
johtamisen työvälineeseen muodostui vuoropuheluna tietoperustan ja käytännössä toteu-
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tetun tutkimuksen kesken. Myös tämän näkökulman vuoksi toimintatutkimus sopi viite-
kehykseksi kehittämistehtävään. Toimintatutkimus ei siis ala teoriasta ja pääty käytän-
töön, vaan käytännön ja teorian välillä vallitsee dynaaminen suhde (Kuusela 2005, 26).  
 
Todellisuuden muuttaminen tutkimusprosessin osana korostuu toimintatutkimuksessa. 
Ideana tutkimustavassa on muutosten aikaansaaminen sosiaalisessa todellisuudessa ja 
niiden tutkiminen samanaikaisesti. Toimintatutkimusta ei voida pitää yhtenäisenä tut-
kimusotteena, koska sen eri suuntaukset eroavat toisistaan ratkaisevasti. (Toikko & 
Rantanen 2009, 29−30.) Kurt Lewin kuvasi interventiota metaforalla: kun sosiaalista 
toimintaa muutetaan, se pitää ensin sulattaa (unfreezing) (Heikkinen ym. 2007, 27−28.) 
Tässä opinnäytetyössä tavoiteltiin todellisuuden muuttamista, koska tarkoituksena oli 
työyhteisöjen dialogiseen keskustelukulttuuriin liittyvien tekijöiden vahvistaminen ja 
lisääminen. Sulattamisvaiheen voidaan katsoa alkavan kehittämistehtävää varten perus-
tetun työryhmän ensimmäisestä tapaamisesta, kun toimintatutkimuksellisin menetelmin 
selvitettiin onnistuneeseen ja epäonnistuneeseen muutokseen liittyviä teemoja.  
 
Lewinin kuvaaman sulatuksen jälkeen on muutosten (changing) vuoro. Kun uusi käy-
täntö sujuu, se pakastetaan (freezing). Tämä tarkoittaa kehitettyjen käytäntöjen vakiin-
nuttamista. (Heikkinen ym. 2007, 27−28). Muutos tarkoitti tässä kehittämistehtävässä 
työyhteisön dialogisen keskustelukulttuurin vahvistumista. Osastonhoitaja sai opinnäy-
tetyön tuotoksena valmistuneen dialogisen johtamisen työvälineen käyttöönsä. Liittä-
mällä dialogisen johtamisen työvälineen esimerkiksi osaksi kehityskeskustelua osaston-
hoitaja voi saada työntekijöiltä muutoksen johtamisessa tarvittavaa tietoa. Yksikön tie-
tojen analyysiä varten on dialogisen johtamisen työvälineeseen liitetty myös yksi ana-
lyysityöväline. Lewinin mainitsema pakastusvaihe tarkoitti tässä kehittämistehtävässä 
dialogisen johtamisen työvälineen vakiinnuttamista käytäntöön ja työvälineen levittä-
mistä laajemmin organisaation kaikkien yksiköiden käyttöön.  
 
 
6.3 Kehittäjä toimintatutkimuksessa 
 
Tässä kehittämistehtävässä tutkija ei ollut organisaatiossa työskentelevä työntekijä, mut-
ta toteutti kehittämistehtävän yhdessä organisaatiossa työskentelevien henkilöiden kans-
sa. Tämä asetelma vaati kiinnittämään huomiota muutamiin asioihin. Organisaatiossa 
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työskentelevien henkilöiden kuunteleminen kehittämistehtävän aihetta valittaessa ja 
toimintatapoja suunniteltaessa oli erityisen tärkeää toimintatutkijan ulkopuolisuuden 
takia. Merkittävä asia kehittämistehtävän onnistumisen kannalta oli myös työryhmän 
kokoaminen organisaatiossa työskentelevistä henkilöistä, koska toimintatutkimukselli-
sella lähestymistavalla puututtiin tutkimuskohteena olevan yhteisön elämään. Tästä joh-
tuen oli kysyttävä, minkälaisista arvoista toimintatutkimuksen tavoitteet nousevat ja 
kuka ne määrää. On tärkeää pohtia kysymystä siitä, minkälainen työyhteisöön puuttu-
minen on kehittävää. (Eskola & Suoranta 2001, 129.) 
 
Monissa kehittämistoiminnan lähestymistavoissa ei ole aina mielekästä tehdä eroa ke-
hittäjän ja toimijan välille. Yhteistoiminnallisessa kehittämisessä erilaiset kehittäjät ja 
tutkijat sekä käyttäjät ja toimijat osallistuvat kehittämiseen yhdessä ja tuovat yhteiseen 
keskusteluun omat näkökulmansa ja kysymyksenasettelunsa. Erilaisten viiteryhmien 
näkökulmasta tapahtuvaa kehittämisprosessin tarkastelua kutsutaan monisubjektiudeksi. 
Erilaisten intressien hyväksyminen mahdollistaa aidon osallistumisen. Ne toimivat osal-
listavan tutkimuksen generaattorina, joka motivoi ihmisiä osallistumaan. (Toikko & 
Rantanen 2009, 91.) Tässä kehittämistehtävässä monisubjektius tarkoitti sitä, että työ-
ryhmä kehittämistehtävän toteutusta varten koottiin erilaisissa tehtävissä toimivista 
henkilöistä. Työryhmän osallistujat toivat yhteiseen keskusteluun omaan kokemustie-
toonsa perustuvia näkökulmia onnistuneesta muutoksen johtamisesta. Osastonhoitajat 
taas kehittävät dialogista johtamisvälinettä testaamalla ja tuottamalla arviointitietoa dia-
logisen johtamisvälineen sisällön jalostamiseksi.  Samaa kohdetta kehitetään osallistuji-
en omista lähtökohdistaan ja osallistujat vievät tulokset alkuperäisiin viiteryhmiinsä, 
mutta auttavat toisiaan analyysissä ja johtopäätösten tekemisessä (Toikko & Rantanen 
2009, 93).  
 
Aktiivinen osallisuus dialogisen johtamisen työvälineen sisällön muodostamisessa yh-
dessä työryhmän kanssa oli tärkeää. Tutkijana esimerkiksi keskustelun ohjaaminen tar-
kentavilla kysymyksillä suuntasi osallistujien keskustelua siten, että tutkimuskysymyk-
siin saatiin vastauksia. Toimintatutkijan rooli onkin aktiivinen vaikuttaja ja toimija 
(Heikkinen ym. 2007, 19−20).   Keskeistä toimintatutkimuksellisessa kehittämisessä 
tutkijan osalta oli kiteyttää työryhmässä käsitellyt asiat ja suunnitella toimivia, työryh-
män jäseniä osallistavia menetelmiä molempia työryhmätapaamisia varten. Osastonhoi-
tajakokouksiin valmistautuminen oli myös tutkijalle tärkeä vaihe kehittämisen kannalta, 
koska nämä kokoukset olivat prosessin aikana ainoita tilaisuuksia, joissa kaikki kohde-
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joukon osastonhoitajat olivat yhtä aikaa paikalla. Tiedon jakaminen rajallisessa ajassa 
täytyi suunnitella huolellisesti.  
 
Poikkeus tutkijan aktiiviseen osallistumiseen koski ulkoisen arvioinnin vaihetta, johon 
tutkija osallistui vain antamalla ohjeet esimiehille dialogisen johtamisen työvälineen 
testaamista ja arviointia varten. Tämä osuus oli kehittämistehtävässä lähimpänä niin 
sanottua perinteistä tutkimusta. Perinteisen tutkimuksen hyveinä on pidetty tutkijan ul-
kopuolisuutta ja objektiivisuutta. Perinteinen antropologinen ja etnografinen tutkimus 
vertailee kulttuureja ulkopuolelta (etic view), kun taas toimintatutkimuksessa kulttuure-
ja vertaillaan sisältä päin (emic view) osallistujan ja toimijan näkökulmasta. (Heikkinen 
ym. 2007, 19−20.) Tutkija koki kehittämistehtävässä tärkeäksi ulkopuolisuuden testaa-
misen ja arvioinnin vaiheessa, koska testaustilanne tapahtui siten aidossa tilanteessa 
esimiehen ja työntekijän välisessä keskustelussa. Todellinen keskustelutilanne lisäsi 
myös ulkoisen arvioinnin luotettavuutta.   
 
Reflektiiviseen prosessiin kuuluu liikkuminen sanattoman ja sanallisen tiedon välillä 
siten, että toiminnasta opitaan uutta. Toimintatutkimuksen voi mieltää itsereflektiivisek-
si kehäksi, kun tutkija suunnittelee ja toteuttaa uuden toimintatavan. Toteutusta havain-
noidaan ja reflektoidaan sekä käytännön aikana että sen päätyttyä. Kokemusten pohjalta 
suunnitellaan entistä parempi uusi toimintatapa. (Heikkinen ym. 2007, 34−35.) Toimin-
tatutkija tarkastelee tutkimuskohdetta sisältä päin, joten se vaikuttaa tutkijan suhtautu-
miseen aineistoonsa ja sen analysoimiseen. Hänen oma välitön kokemuskin on osa ai-
neistoa. Omien havaintojen käyttäminen tutkimusmateriaalina tutkimusaineiston sijaan 
tai sen lisäksi kehittää vähitellen tutkijan ymmärrystä. Vähittäisen ymmärryksen ja tul-
kinnan prosessia kutsutaan hermeneuttiseksi kehäksi, ja toimintatutkimusta onkin pidet-
ty hermeneuttisena prosessina.  (Heikkinen ym. 2007, 20.) Kehittämistehtävään kuulu-
van työryhmätyöskentelyn aikana tutkijan oma ymmärrys onnistuneeseen muutokseen 
liittyvistä tekijöistä kehittyi, koska työryhmän jäsenten kokemusperäinen tieto yhdistyi 
tutkijan omiin aikaisempiin kokemuksiin ja tietoperustaan. Lisäksi tutkijan pitämä ref-
lektiopäiväkirja auttoi hahmottamaan työryhmätyöskentelyssä käsiteltyjä asioita ja 
mahdollisti niihin palaamisen myös myöhemmin. 
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6.4 Aineiston hankinta 
 
Epistemologian kannalta todennäköisesti keskeisin kysymys kohdistuu tietokäsitykseen 
siitä, mikä on pätevää tietoa. Se tarkoittaa käsitystä totuuden luonteesta. Epistemologi-
assa pyritään selvittämään, kuinka maailmasta saadaan parhaiten tietoa. Tutkimukselli-
sen kehittämistoiminnan tavoitteena on empiirisesti pätevä tieto, mutta pätevän tiedon 
lajeja on kuitenkin useita erilaisia. (Toikko & Rantanen 2009, 39.) Tässä kehittämisteh-
tävässä tieto muodostui työryhmän jäsenten reflektoidessa kokemuksia onnistuneesta 
muutoksesta. Saadun tiedon perusteella työryhmä kehitti osastonhoitajien käyttöön dia-
logisen johtamisen työvälineen. Työryhmätyöskentely on havaittu oppimisen kannalta 
hyväksi tavaksi organisoida työn tekemistä, ja työryhmä voi myös toimia ammatillisen 
kasvun paikkana jäsenilleen. Kokeneiden osaajien työryhmässä aloitteluvaiheessa oleva 
henkilö saa tukea omalle kehitykselleen. Reflektioon pystyvissä työryhmissä arvioidaan 
säännöllisesti esimerkiksi toimintatapoja ja etsitään keinoja päästä aiempaa kehit-
tyneemmälle tasolle. (Ks. Viitala 2007, 198.) Tässä kehittämistehtävässä työryhmätyös-
kentelyssä päästiin kehittyneemmälle tasolle kun kerätty aineisto onnistuneen muutok-
sen edellytyksistä hyödynnettiin dialogisen johtamisen työvälineen kehittämiseen. 
 
Työryhmässä kerätty aineisto oli parhaiten hyödynnettävissä juuri kohdeorganisaatiota 
varten, koska työryhmän jäsenet tiesivät esimerkiksi organisaation kulttuurisista raken-
teista. Työryhmän jäsenet valittiin tähän kehittämistehtävään siihen oletukseen perustu-
en, että he tuottaisivat aineistoon mahdollisimman pätevää tietoa. Asiantuntijaohjaaja 
esitti työryhmän jäseniksi kolmea henkilöä, joita pyydettiin vapaaehtoisina osallistu-
maan tähän kehittämistehtävään. Osallistujat edustivat osittain työntekijän ja osittain 
esimiehen näkökulmaa, koska he työskentelevät organisaatiossa apulaisosastonhoitajana 
ja tiimivastaavana sairaanhoitajana. Työryhmässä kerätty aineisto edusti juuri valittujen 
osallistujien tietoa ja kokemusta, ja aineisto olisi ollut erilainen, jos työryhmä olisi koot-
tu eri henkilöistä.   
 
Epistemologisesta näkökulmasta katsottuna osastonhoitajat olivat päteviä tuottamaan 
dialogisen johtamisvälineen arviointitietoa, koska työväline suunniteltiin juuri heidän 
käyttöönsä. Tämän vuoksi he olivat päteviä ja parhaita arvioimaan, oliko dialogisen 
johtamisen työvälineen sisältö sellainen, että se tuottaisi heille muutoksen johtamisessa 
hyödynnettävää tietoa. Vaikka laadulliseen tutkimukseen ei ole sisäänrakennettu esi-
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merkiksi samanlaisia tutkimuksen toistettavuuteen liittyviä näkökulmia kuin tilastolli-
seen tutkimukseen, on silti tärkeää kysyä, mistä päätellään, että informantti on ollut re-
hellinen ja annettu tieto on totta (Metsämuuronen 2006, 127).  
 
Seuraavissa alaluvuissa kerrotaan aineiston hankintavaiheesta, joka jakautui kahteen 
työryhmätapaamiseen. Ensimmäisellä työryhmätapaamisella keskityttiin keräämään 
aineistoa onnistuneesta muutoksesta.  Toisessa työryhmätapaamisessa kerättiin arvioin-
titietoa siitä, miten onnistuneen muutoksen teemojen avulla tuotetaan organisaatiota 
parhaiten hyödyttävä dialogisen johtamisen työväline.       
 
 
6.4.1 Ensimmäinen työryhmätapaaminen 
 
Ensimmäisen työryhmätapaamisen tavoitteena oli selvittää, mitä edellytyksiä tarvitaan 
onnistuneen muutoksen johtamiseen. Tutkija valmisteli aineiston hankintaa varten en-
simmäiseen työryhmätapaamiseen Ideakimppu-nimisen osallistavan menetelmän, 
koska se on havainnollistava tapa ratkaista ongelmia ja sopii erityisesti ihmisille, jotka 
ovat visuaalisia. Menetelmä sopii sekä yksilö- että ryhmätyöskentelyyn.  (Ks. Hassinen 
2008, 25.) Ideakimppu (Lootuskukka) -menetelmässä ongelmaan ryhdytään ideoimaan 
pienempiä ratkaisuteemoja tai -vaihtoehtoja yhdeksän ruudun avulla. Ruudukon keskel-
le kirjoitetaan rajattu ongelma, ja ongelmaan lähdetään etsimään ratkaisua kirjoittamalla 
keskellä olevan teeman ympärille kahdeksaan jäljelle jäävään ruutuun ratkaisuja tai aja-
tuksia. Jokainen kahdeksasta ruudun aiheesta voidaan nostaa edelleen käsiteltäväksi 
aiheeksi ja ideoida sen ympärille kahdeksan uutta asiaa. Karttaa tutkimalla voidaan 
hahmottaa parhaat ideat jatkokehittämiseen. (Hassinen 2008, 25.)  
 
Aineiston keruuta varten tutkija piirsi A3-kokoiselle paperille kahdeksan ruutua (kuva 
3). Papereita oli kaksi, joista toisen paperin keskimmäisessä ruudussa olivat sanat ”on-
nistunut muutos” ja toisessa paperissa keskimmäisessä ruudussa olivat sanat ”epäonnis-
tunut muutos”. ”Onnistunut muutos” -sanojen alla oli seuraavat apukysymykset: Mitä 
onnistunut muutos edellyttää esimieheltä? Mitä tietoa tai taitoja onnistunut muutos vaa-
tii työntekijältä? ”Epäonnistunut muutos” -sanojen alla oli yksi apukysymys: Minkälai-
set tekijät voivat vaikuttaa siihen, että muutos epäonnistuu? 
 
 44 
   
      
 
 
 
Onnistunut muutos 
Mitä valmiuksia vaatii 
esimieheltä/työyhteisöltä? 
 
 
 
 
  
 
Kuva 3.  Ideakimppu-menetelmän käyttäminen kehittämistehtävässä 
 
 
Työryhmä sai tehtäväksi määritellä onnistuneeseen muutokseen liittyviä asioita. Tutkija 
ohjeisti heidät miettimään aikaisempia kokemuksia aiheesta tai kuvittelemaan, mitä on-
nistuneeseen muutokseen voidaan tarvita. Keskustelussa nousi heti aluksi esiin myös 
teemoja, jotka käsittelivät epäonnistunutta muutosta, joten tutkija otti esille myös toisen, 
”Epäonnistunut muutos” -ideakimppu-tehtäväpaperin. Työryhmän jäsenet kokivat, että 
muutoksen osa-alueilla onnistuminen tai epäonnistuminen ei ole riippuvainen ainoas-
taan esimiehen toiminnasta, vaan myös työntekijöillä on vaikutusta siihen, miten muu-
tos onnistuu. Työryhmän jäsenten keskustelusta tutkija poimi koko ajan onnistuneeseen 
muutokseen ja epäonnistuneeseen muutokseen liittyviä teemoja ideakimppu-papereiden 
ruudukoihin. Keskustelusta nousi esiin keskeisiä asioita opinnäytetyön teoreettisesta 
viitekehyksestä, mutta myös toimintatutkijalle uusia näkökulmia. Keskustelu kesti noin 
kaksi tuntia.  
 
Dialogisen johtamisen työvälineen sisällön kehittämisprosessista voidaan tunnistaa piir-
teitä myös dialogisesta tutkimuskäytännöstä. Tässä tutkimuskäytännössä tutkija ei ole 
vain kyselijä tai haastattelija, vaan aktiivinen osallistuja keskustelussa. Dialogia ohjaa 
kuuntelu-puhe-malli. Dialogissa tutkija elää kokemusta niin paljon kuin toinen ottaa 
häntä mukaansa. Kommunikaatio on dialogin mahdollisuus, jossa tutkijalle annetaan 
tilaisuus kohdata toinen ihminen. Dialogia voidaan pitää kokemuksellisena ja osallistu-
vana, jolloin maailma muotoutuu tutkijan ja toisen yhteisestä toiminnasta ja sen merki-
tyksestä. Dialoginen kokemus on ennalta määräämätön, ja lopputulos on aina avoin. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 78−79.) Työryhmätyöskentelyjä ohjasivat tässä kehittämis-
tehtävässä tutkittavia osallistavat menetelmät, eli ideakimppu-keskustelukonsepti, mutta 
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dialogisen tutkimuskäytännön tavoin tutkija ei tiennyt etukäteen esimerkiksi aineiston 
lopputulosta. 
 
 
6.4.2 Toinen työryhmätapaaminen 
 
Toisen työryhmätapaamisen tavoitteena oli täydentää ensimmäisessä työryhmätapaa-
misessa kerättyä aineistoa onnistuneen muutoksen johtamisen edellytyksistä. Lisäksi 
tavoitteena oli arvioida tutkijan laatimaa hahmotelmaa dialogisen johtamisen työväli-
neestä, joka perustui ensimmäisessä työryhmätapaamisessa kerättyyn aineistoon. Toinen 
työryhmätapaaminen sovittiin kolmen viikon päähän ensimmäisestä työryhmätapaami-
sesta.  
 
Tutkija oli keskustellut muiden työryhmän jäsenten kanssa ensimmäisessä työryhmäta-
paamisessa siitä, minkälaisia ominaisuuksia hyvällä dialogisen johtamisen työvälineellä 
tulisi olla. Näkemysten perusteella tutkija oli tehnyt hahmotelman dialogisen johtamisen 
työvälineestä ensimmäisen työryhmätapaamisen jälkeen. Etukäteisvalmisteluna toista 
työryhmätapaamista varten tutkija oli kerännyt etukäteen kolmelle A4-kokoiselle pape-
rille muutoksen johtamiseen liittyviä kysymyksiä, jotka olivat nousseet esiin tutkimuk-
sista, kirjallisuudesta ja erilaisista opinnäytetöistä teoreettisen viitekehyksen kirjoittami-
sen yhteydessä. Tutkija arvioi, että ne soveltuisivat sisällöltään mahdollisiksi dialogisen 
johtamisvälineen kysymyksiksi. Tarkoituksena oli hyödyntää työryhmän jäsenten tietä-
mystä dialogisen johtamisen työvälineen sisällön suunnittelussa.  
 
Toisen työryhmätapaamisen aikana työryhmän jäsenet arvioivat tutkijan tekemää hah-
motelmaa dialogisen johtamisen työvälineestä. Tutkija kirjoitti muistiin työryhmän kes-
kustelussa ilmenneitä asioita, jotka käsittelivät dialogisen johtamisen sisäistä arviointia. 
Arviointitiedon aineisto käsitteli työvälineen ulkoasua, pituutta, kysymysten esittämis-
tapaa, kysymysten järjestämistä ja muita yleisiä havaintoja työvälineestä. Muistiinpanot 
olivat aineisto tutkijan myöhemmin tekemää SWOT-analyysia varten.    
 
Saturaatio eli kyllääntyminen tarkoittaa tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseään, 
eivätkä tiedonantajat tuota tutkimusongelman kannalta enää uutta tietoa (Tuomi & Sara-
järvi 2009, 87). Ensimmäisessä työryhmätyöskentelyssä tutkija ohjasi tutkittavia kes-
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kustelemaan uudesta onnistuneeseen tai epäonnistuneeseen muutokseen liittyvästä tee-
masta, kun uusia asioita ei enää noussut esiin edellisestä onnistuneeseen tai epäonnistu-
neeseen muutokseen liittyvästä aihealueesta. Toisessa työryhmätapaamisessa sisäinen 
arviointi työvälineestä kesti työskentelyä varten varatun ajan loppuun asti, noin kaksi 
tuntia. Toisaalta toisessa työryhmätapaamisessa palattiin välillä myös ensimmäisellä 
työskentelykerralla kerättyyn aineistoon ja täydennettiin sitä. Molemmissa työryhmä-
työskentelyissä varattu aika oli riittävä, eikä esiin tullut enää uutta tietoa. 
 
 
6.5 Työryhmätapaamisissa kerätyn aineiston analyysi 
 
Menetelmäpolku jatkui aineiston hankinnan jälkeen aineiston analyysivaiheeseen. Ke-
hittämistehtävän ensimmäisessä työryhmätapaamisessa kerätyn aineiston tutkija yhdisti 
kehittävän työntutkimuksen tunnusomaisiin piirteisiin. Tämä analyysimenetelmä valit-
tiin siksi, että analyysiyksikkönä kehittävässä työntutkimuksessa on kollektiivinen toi-
mintajärjestelmä, jossa yhteisellä toimintajärjestelmällä on tietty kohde (Engeström 
1987, 78; 2004, 10).  Tutkijan kanssa kehittämisprosessissa toimi kollektiivisen toimin-
tajärjestelmän tekijöitä, jotka tuottivat kehittämisprosessissa dialogisen johtamisen työ-
välineen. Tässä kehittämistehtävässä kohteena oli psykiatristen palveluiden tulevaisuu-
den toimintaympäristö, johon organisaation yhteinen toimintajärjestelmä pyrkii siirty-
mään onnistuneesti. Onnistuneen muutoksen teemat sijoitettiin Engeströmin kolmiomal-
lin otsikoiden alle (kuva 4).  
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Aineiston analyysimenetelmään vaikutti lisäksi se, että opinnäytetyön kohdejoukosta 
suurin osa työskentelee Paiholan sairaalassa, joka on ollut omassa toimintaympäristös-
sään Kontiolahdella useiden vuosikymmenten ajan. Sairaalan toimintojen siirtyminen 
Pohjois-Karjalan keskussairaalan yhteyteen on muutos, jota kannattaa tutkijan mielestä 
tarkastella kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian kautta. Toiminnan kulttuurinen välit-
tyneisyys tarkoittaa sitä, että toimijat käyttävät kyseiselle toiminnalle ominaisia kulttuu-
rissa kehittyneitä välineitä. Lisäksi toimintaa määrittävät säännöt, työnjako ja yhteisö. 
Teorian suomalainen sovellus on nimeltään kehittävä työntutkimus. Opinnäytetyön aihe 
liittyy lisäksi organisaation rakennemuutokseen, jolloin työssä tapahtuvien muutosten 
hallitsemista tavoittelevana tutkimusotteena kehittävän työntutkimuksen elementit sopi-
vat hyvin aineiston analysoimiseen. (Ks. Engeström 2004, 9.) 
Toimintaa määrittävät Engeströmin (1998, 46; 2004, 10) kuvaamassa toimintajärjestel-
män mallissa erilaiset osatekijät, kuten työvälineet, työnjako ja säännöt. Toimintajärjes-
telmän mallilla voidaan kuvata yksilön ja yhteisön välistä suhdetta työtoiminnassa ja 
tekijänä voidaan tarkastella työyhteisön yksittäistä työntekijää. Yhteisöllä tarkoitetaan 
kaikkia toimintajärjestelmän osanottajia, jotka jakavat saman kohteen. Työnjaolla viita-
taan osanottajien kesken jakautuviin tehtäviin, päätösvaltaan ja etuihin. Toimintajärjes-
telmän kokonaisvaltainen tarkasteleminen sopii hyvin tämän opinnäytetyön aineiston 
analysoimiseen, koska työtoiminnan kolmiomallin ideana on kaikkien toimintajärjes-
telmän osien oleminen vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Engeström 1998, 46).  
Tässä opinnäytetyön aineistossa se tarkoittaa esimerkiksi sitä, että sähköposti voi toimia 
muutosviestinnän välineenä, joka tavoittaa tekijät, eli organisaatiossa työskentelevät 
ihmiset. Organisaatiokulttuurin sääntöihin kuuluu muutoksista tiedottaminen, koska 
muuten muutos ei voi onnistua. Yhteisön jäsenet voivat asennoitua tiedottamiseen eri 
tavoin, koska toinen henkilö voi kokea esimerkiksi sähköpostin toimivaksi viestintä-
kanavaksi, kun toisen henkilön mielestä osastokokoukset ovat toimivampia viestintäfoo-
rumeja. Organisaatiossa on myös päätettävä viestinnän työnjaosta. Muutoksen onnistu-
nutta johtamista saatetaan edistää nimeämällä esimerkiksi muutosviestinnästä vastaava 
henkilö tai yksikkö.  
Kohteena toimintajärjestelmässä on uuteen toimintaympäristöön siirtyminen onnis-
tuneesti, ja esimerkissä kuvattiin toimintajärjestelmän välineen osuus onnistuneessa 
muutoksessa. Samalla tavalla analyysin kohteeksi voidaan ottaa toimintajärjestelmästä 
 48 
mikä tahansa osa-alue. Kuvassa 4 toimintajärjestelmä havainnollistetaan kolmiomallin 
avulla. Siihen on sisällytetty aineistosta kerätyt onnistuneen muutoksen edellytykset.  
 
 
 
 
                                                         VÄLINE 
          kokoukset, sähköposti, koulutukset, kehityskeskustelu, dialogisen johtamisen työväline 
 
 
 
 
 
         TEKIJÄ   KOHDE 
Organisaatiossa työskentelevät ihmiset   Tulevaisuuden uusi toimintaympäristö 
Avoimuus tekijöiden välillä 
Henkilökohtaiset ominaisuudet               
       
 
      
      
      
  
 
 
SÄÄNNÖT   YHTEISÖ  TYÖNJAKO 
Lait, hankkeet, esim. MIELI 2009  Asennoituminen  Muutosagentti 
Organisaatiokulttuuri    Osaaminen                                               Vastuunjako, vastuuhenkilöt 
                                   Muutosvastarinta                                
                                                                                   
Kuva 4. Onnistuneen muutoksen edellytykset toimintajärjestelmässä (Mukaillen Enge-
ström 2004, 10)  
  
 
Kehittämistehtävän aineistossa esiintyvät onnistuneen muutoksen teemat voidaan käsi-
tellä mallin avulla, koska yksittäisiä tekoja ja tilanteita, epäonnistumisia, häiriöitä ja 
innovaatioita analysoidaan aina suhteessa koko toimintajärjestelmään. Lisäksi kehittä-
vässä työntutkimuksessa muutoksia ja kehittymistä tarkastellaan pitkäkestoisina kollek-
tiivisina oppimisprosesseina, jotka johtavat esimerkiksi uusien yhteisten työvälineiden 
rakentamiseen, ei vain yksilöllisten ajatusmallien muutoksen. Tämä tarkoittaa ekspan-
siivista oppimista. (Engeström 1987). Aineiston keruun ja analyysin perusteella koottu 
kehittämistehtävän tuotos, dialogisen johtamisen työväline, voi sijoittua kolmiomallissa 
”Väline”-osa-alueen alle, jolloin sitä on mahdollista analysoida yhtenä toimintajärjes-
telmän osana onnistuneessa muutoksessa.  
 
Toisessa työryhmätapaamisessa keskityttiin keräämään aineistoa dialogisen johtamisen 
työvälineen sisäisestä arvioinnista.  Aineiston sisäinen arviointitieto käsiteltiin käyttä-
mällä SWOT-analyysia. Tämä tarkoittaa vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien 
ja uhkien kartoittamista. Etuna tässä menetelmässä on sen helppokäyttöisyys ja muun-
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neltavuus. Menetelmän käyttäminen ei kuitenkaan saa jäädä neljälle ulottuvuudelle teh-
tyihin listoihin. Analysointivaiheen unohtaminen on yksi riski SWOT-analyysin tekemi-
sessä. Samansuuntaisten asioiden listaus sekä vahvuuksiksi että heikkouksiksi on myös 
huomioitava yhtenä nelikenttäanalyysin sudenkuoppana. SWOT-analyysin yhteydessä 
tehdyt johtopäätökset on konkretisoitava kehittämistoimenpiteiksi. (Virtanen 2007, 
189−190.) SWOT-analyysia tehdessä tutkijan oli välillä vaikeaa hahmottaa sitä, mihin 
nelikentän alueeseen arvioitava aihe kuului. Erityisesti ”heikkoudet”- ja ”uhat”-kenttien 
välinen jaottelu oli vaikeaa. Johtopäätösten mukainen kehittämistoimenpiteiden toteut-
taminen oli tutkijalle helpompaa, koska silloin työryhmän käymä arviointikeskustelu 
koski konkreettisia asioita. Tästä esimerkkinä on dialogisen johtamisvälineen optimaa-
linen pituus, jonka työryhmä arvioi olevan noin kaksi sivua johdannon lisäksi. Dialogi-
sen johtamisen työvälineen kehittäminen pituudeltaan sopivaksi oli helppoa, koska työ-
ryhmässä oli arvioitu konkreettinen sivumäärä.      
 
SWOT-analyysia käytettiin toisessa työryhmätapaamisessa kerätyn sisäisen arviointitie-
don analysoimiseen. Itsearvioinnin toteutuksessa on tärkeää, että SWOT-analyysilla 
saadut johtopäätökset konkretisoidaan kehittämistoimenpiteiksi, joita voi löytyä kaikista 
neljästä ulottuvuudesta (Virtanen 2007, 190). Tässä kehittämistehtävässä SWOT-
analyysi oli tärkeä vaihe, koska tehtyjen johtopäätösten avulla toteutettiin kehittämis-
toimenpiteitä, joita ei välttämättä olisi havaittu ilman analyysia. Toteutettujen kehittä-
mistoimenpiteiden jälkeen dialogisen johtamisen työväline oli valmis annettavaksi osas-
tonhoitajien ulkoista arviointia ja testaamista varten. Tässä kehittämistehtävässä tehty 
SWOT-analyysi ja johtopäätösten avulla saadut kehittämistoimenpiteet esitellään Tu-
lokset-luvussa.  
  
 
6.6 Toimintatutkimuksen eteneminen spiraalimaisesti 
 
Tämän opinnäytetyön lähtökohtana oli organisaatiossa muutaman vuoden kuluttua ta-
pahtuva toimintaympäristön muutos ja useissa tutkimuksissa osoitettu tärkeys työyhtei-
sön dialogisesta vuoropuhelusta muutoksen onnistumista edistävänä tekijänä. Myös 
tutkijan mielenkiinto ajankohtaisiin palvelurakennemuutoksiin sosiaali- ja terveyspalve-
luissa ohjasi aihevalintaa. Toimintatutkimuksen lähtökohtana voi olla esimerkiksi jokin 
havaittu ongelma, jota lähdetään kehittämään. Tutkimus alkaa ihmettelystä ja toiminnan 
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reflektiivisesta ajattelusta, mikä johtaa laajempiin ja yleisempiin kysymyksiin. Uuden 
toimintatavan kehittely ja kokeilun arviointi vaativat ajatustyötä ja keskustelua. Kenttä-
työssä painottuu itse toiminta. (Ks. Heikkinen ym. 2007, 78.) 
 
Kirjallisuudessa kehittämistoimintaan sisällytetään tiettyjä tehtäviä, jotka jäsentyvät 
hiukan toisistaan poikkeavilla tavoilla eri kirjoissa. Tutkimuksellinen kehittämistoimin-
ta -kirjassa kiinnitetään huomiota viiteen kehittämistoiminnan tehtävään, jotka ovat pe-
rustelu, toiminnan organisointi, varsinainen kehittävä toiminta, kehittävän toiminnan 
arviointi sekä tulosten levittäminen. (Toikko & Rantanen 2009, 56−57) Arviointi on 
myös tärkeä osa jokaista vaihetta ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistä (Heikkilä, 
Jokinen & Nurmela 2008, 58). Seuraavissa alaluvuissa kuvataan kehittämisprosessin 
eteneminen viiden kehittämistoiminnan tehtävän kautta Toikon ja Rantasen (2009, 
56−57) mukaan.  
 
 
6.6.1 Kehittämistoiminnan perustelu 
 
Kehittämistehtävä käynnistyi maaliskuussa 2012 tapaamisella Paiholan sairaalan osas-
tonhoitaja Kirsti Sainola-Rodriguezin kanssa. Tutkija suunnitteli yhdessä hänen kans-
saan tulevaan toimintaympäristön muutokseen soveltuvaa kehittämistehtävää, ja tapaa-
misessa sovittiin, että Kirsti Sainola-Rodriguez toimii opinnäytetyön asiantuntijaohjaa-
jana. Tutkivan kehittämisen alku voi olla joko yksittäisen käytännön osaajan reflektio 
tai työyhteisön reflektio. Kehittämisen mielekkyys tai tarpeettomuus perustuu alkusysä-
yksestä riippumatta sen tuloksiin. Teknisesti hyvin toteutettu hanke voi osoittautua mer-
kityksettömäksi, ellei se ole perustunut todelliseen ongelmaan tai tarpeeseen. (Heikkilä 
ym. 2008, 60.)  
 
Tutkija teki opinnäytetyöhön liittyvän kehittämistehtävän toimeksiantosopimuksen yli-
hoitaja Kaija Nuutisen kanssa keväällä 2012. Merkityksellisen kehittämishankkeen 
käynnistyminen edellyttää myös johdon sitoutumista, riittäviä resursseja, yhteistä kehit-
tämishalua, pitkäjänteisyyttä ja selkeää tiedottamista (Ks. Heikkilä ym. 2008, 61).  
 
Asiantuntijaohjaaja kertoi keväällä 2012, että osastonhoitajille järjestetään muutosjoh-
tamiskoulutusta syksystä 2012 alkaen. Tässä vaiheessa tutkija suunnitteli mahdollisuutta 
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liittää kehittämistehtävä osaksi muutosjohtamiskoulutusta. Kesän 2012 aikana tutkija ei 
tavoittanut koulutuksen järjestämisestä vastaavaa tahoa, jolloin kehittämistehtävän liit-
täminen koulutukseen hylättiin. Tutkija keräsi kesän 2012 aikana yleistä tutkimustietoa 
muutoksen johtamisesta ja esimiestyöstä, mutta tutkija ei tarkalleen tiennyt kehittämis-
työn näkökulmaa. 
 
Syksyllä 2012 tutkija tapasi uudelleen asiantuntijaohjaaja Kirsti Sainola-Rodriguezin. 
Tapaamisessa selvisi, että muutosjohtamiskoulutus ei ala syksyllä 2012, vaan keväällä 
2013. Koulutuksen järjestäjä ei tuossa vaiheessa ollut täysin varma. Tämä opinnäytetyö 
ei aikataulullisista syistä sopinut osaksi muutosjohtamiskoulutusta, joten tutkija päätti 
toteuttaa kehittämistehtävän muulla tavalla. Asiantuntijaohjaajan kanssa sovittiin, että 
tutkija tulee osastonhoitajakokoukseen syyskuussa 2012, jossa kartoitetaan osastonhoi-
tajien ehdotuksia kehittämistyön suuntaamiseksi. Tutkija lähetti kuukautta ennen osas-
tonhoitajakokousta asiantuntijaohjaajan välityksellä sähköpostin (Liite 1) kaikille osas-
tonhoitajille, jossa kerrottiin ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyön kriteereistä 
ja pyydettiin miettimään opinnäytetyöhöni soveltuvaa kehittämiskohdetta. Aiheen miet-
timiseen liittyvä osallistuminen oli tärkeää, koska kehittämistyön mielekkyys perustuu 
suurelta osin työelämää parhaiten hyödyttävän aiheen löytymiseen.  
 
 
6.6.2 Toiminnan organisointi 
 
Syyskuussa 2012 tutkija osallistui suunnitelman mukaisesti osastonhoitajakokoukseen. 
Lähetetystä ennakkosähköpostista huolimatta kehittämistyön ideoita ei noussut tilaisuu-
dessa osastonhoitajilta esiin. Dialogisen johtamisen vahvistamiseen liittyvää aihetta 
tutkija suunnitteli etukäteen siltä varalta, jos osastonhoitajilta itseltään ei tulisi kehittä-
miseen liittyviä ideoita. Osastonhoitajat kokivatkin esitetylle dialogisen johtamisen vä-
lineelle olevan tarvetta. Osastonhoitajakokouksessa sovittiin, että osastonhoitajat voivat 
sen avulla käsitellä tulevaa organisaatiomuutosta työntekijöiden kanssa. Osastonhoitajat 
lupasivat testata dialogisen johtamisen välineen käytännössä ja antaa siitä arvioinnin. 
Kehittämistoiminta saa virallisen luonteen, kun sen tavoite saa hyväksynnän organisaa-
tion johdolta. Kehittämistoiminnan tavoite muodostaa organisoinnin lähtökohdan. Tässä 
vaiheessa myös määritellään resurssit, joilla tavoitteeseen pyritään. Toimintasuunnitel-
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massa kehittämisen tavoite ja kohde määritellään mahdollisimman konkreettisella taval-
la. (Toikko & Rantanen 2009, 58.)  
 
Hankkeen ideointiin kannattaa käyttää aikaa ja resursseja, jotta kehittämiskohteen ym-
märtäminen ei jäisi pinnalliseksi.  Käytännön työntekijä voi käyttää ammattitaitoaan ja 
hiljaista tietoaan arvioidessaan, onko idea sellainen, että sen tuottama lopputulos ratkai-
see ongelman. Hankeaiheen tutkiva tarkastelu ja hyödyllisyyden ja mielekkyyden arvi-
ointi lisäävät hankkeen onnistumisen mahdollisuuksia. (Heikkilä ym. 2008, 61−62) 
 
Koko työyhteisöä osallistavan ja perustehtävään kytkeytyvän kehittämisprosessin tehtä-
vänä voi olla työyhteisön kyvykkyyden vahvistaminen, jotta se voi toimia muuttuvassa 
toimintaympäristössä (Vataja 2012, 108). Tästä on kysymys myös tässä kehittämisteh-
tävässä, koska tavoitteena oli kehittää työyhteisön osallisuuden avulla työyhteisön dia-
logista vuorovaikutusta ennen organisaation toimintaympäristön muutosta. Lisäksi ke-
hittämistehtävän tuotos kytkeytyy osastonhoitajien perustehtävään, johon kuuluu kehi-
tyskeskustelujen pitäminen.  
 
Kehittämistehtävän yhteisistä tavoitteista sovittiin syyskuun 2012 osastonhoitajakoko-
uksessa.  Kehittämistoiminnan kohdetta ja tavoitteita määriteltäessä tulee aina tehdä 
olettamuksia siitä, mihin todellisuuden osaan kehittämistoiminta kohdistuu (Toikko & 
Rantanen 2009, 38). Onnistuneen organisaatiomuutoksen johtamisessa tarvitaan tietoa 
työntekijän valmiuksista kohdata edessä oleva muutos. Kehittämistehtävän tuotoksena 
valmistuneen dialogisen johtamisvälineen sisällön avulla tavoitellaan työntekijän ja 
esimiehen välisen vuoropuhelun syntymistä ja sitä kautta yhteisen ymmärryksen muo-
dostumista ennen uuteen toimintaympäristöön siirtymistä. Lähestymistapana kehittämis-
toiminnan tavoitteiden asettelussa voi olla ontologisen olemuksen käsite. Kehittämis-
toiminnan lähtiessä faktanäkökulmasta pyritään vaikuttamaan esimerkiksi viralliseen 
organisaatiorakenteeseen. (Toikko & Rantanen 2009, 38.)  
 
Kehittämisprosessin tavoitteiden asettamisessa tutkija teki oletuksen siitä, että organi-
saatiossa tarvitaan esimerkiksi dialogisen keskustelukulttuurin kehittämistä. Oletus pe-
rustuu tutkimuksiin, joissa vuoropuhelun tärkeyttä ja kehittämistä korostetaan erityisesti 
muutostilanteissa. Yleisesti tietoperustan lähdekirjallisuudessa kerrotaan, että muutos-
viestintää ei voi koskaan olla liikaa. Viralliseen organisaatiorakenteeseen vaikuttaminen 
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voi kohdistua tässä kehittämisprosessissa esimerkiksi organisaatiossa tapahtuvan kah-
densuuntaisen viestinnän vahvistamiseen. Lisäksi tutkija kävi asiantuntijaohjaajan kans-
sa keskustelun, jossa tuli esiin osastonhoitajan tiedon tarve työntekijän valmiuksista, 
peloista, uhkista ja mahdollisuuksista, jotka liittyvät uuteen toimintaympäristöön.  
 
Tutkimussuunnitelman laatimisen jälkeen opinnäytetyön tutkivalle kehittämistoiminnal-
le myönnettiin tutkimuslupa. Tutkimussuunnitelma esiteltiin myös opinnäytetyön suun-
nitelmaseminaarissa. Toimintatutkimuksessa täsmällistä tutkimussuunnitelmaa ei voi 
etukäteen kirjoittaa valmiiksi. Tutkija oppii koko ajan tutkimuskohteestaan ja menetel-
mistään. Vaikka suunnitelma ei toteutuisikaan sellaisenaan, sen tekeminen on kuitenkin 
tärkeä vaihe. (Ks. Heikkinen ym. 2007, 86) Tässä kehittämistehtävässä oli tärkeää arvi-
oida myös sopivia osallistavia menetelmiä aineiston keruuta varten, koska kehittämis-
tehtävän tuotos oli riippuvainen työryhmän reflektiosta. Osallistavan kehittämismene-
telmän valinnassa tutkijan on arvioitava, miten työryhmän jäsenet saadaan jakamaan 
esimerkiksi kokemusperäistä tietoa. Suunnitteluvaihe on dynaaminen prosessi, jossa 
koko hankkeen ajan täsmennetään suunnitelmia (Heikkilä ym. 2008, 68−69, 71−72). 
Taulukossa 1 esitellään tämän kehittämistehtävän riskienhallintasuunnitelma. Suunni-
telman avulla voidaan varautua tunnistamaan ja määrittämään ne olosuhteet ja tekijät, 
jotka voivat vaikeuttaa hankkeen lopputuloksen saavuttamista (Heikkilä ym. 2008, 80).  
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Taulukko 1. Tätä kehittämisprosessia varten tehty toimenpidesuunnitelma riskien mini-
moimiseksi mukailtuna Heikkilä ym. (2008, 82) 
 
Riski Todennäköi-
syys 
Vahingon 
suuruus 
Minimointi Toimenpide Aikataulu 
Aikataulu ei 
pidä 
Kohtalainen Pieni -Huolellinen hanke-
suunnittelu 
-Aktiivinen yhteydenpi-
to työelämän toimijoihin 
Aikataulun laatiminen 
vaiheineen ja toimen-
piteineen, väliarviointi 
Aikataulu laaditaan 
ennen hankkeen 
käynnistymistä ja 
väliarviointia tehdään 
säännöllisesti 
Resurssit eivät 
riitä 
Kohtalainen Kohtalai-
nen 
-Huolellinen kehittä-
mismenetelmiin tutus-
tuminen etukäteen 
-Aikataulun suunnitte-
leminen 
Sellaisten menetelmi-
en valinta kehittämis-
työhön jotka eivät ole 
liian raskaita toteuttaa, 
aikataulussa pitäyty-
minen, 
Opinnäytetyöohjaus 
Etukäteen arvio 
resursseista ja aika-
taulusta. kehittämis-
prosessin aikana 
arviointi ”missä 
mennään” resurssien 
suhteen 
Henkilöstön 
sitoutuminen 
hankkeeseen 
Kohtalainen Suuri -Motivointi reflektiivi-
syyteen 
-Osallistaminen 
-Merkityksellisyyden 
hahmottaminen esimies-
työn kannalta 
Kehittämishankkeen 
tarkoituksen ja tavoit-
teiden perusteleminen 
ja työelämälähtöisyy-
teen pyrkiminen 
 
Ennen hanketta, 
kehittämisprosessin 
aikana ja sen jälkeen 
 
Tuotoksen 
merkitys organi-
saatiossa, käy-
täntöön vakiin-
nuttaminen 
Kohtalainen Suuri Työelämän edustajien 
kuunteleminen (mitä HE 
haluavat kehitettävän) 
Osastonhoitajakokouk-
set, joissa kehittämisteh-
tävää voi esitellä 
Yhteydenpito niihin 
henkilöihin jotka voivat 
auttaa vakiinnuttamises-
sa (esim. kehityskeskus-
telujen kehittämisestä 
vastaava työryhmä ) 
Osallistaminen kehit-
tämishankkeeseen, 
yhdessä tekeminen 
Kehittämisprosessin 
suunnittelu ja käyn-
nistämisvaiheessa 
sekä kehittämistehtä-
vän valmistumisen 
jälkeen 
 
 
 
 
 
 
Kehittämistehtävän toteutuksen aikana havaittiin, että riskienhallintasuunnitelmaan on 
hyvä palata ajoittain koko kehittämisprosessin ajan. Kehittämistoiminnan edetessä tuli 
esiin uusia riskejä, joiden olemassa oloa tutkija ei alussa havainnut. Riskienhallinta-
suunnitelman ajan tasalla pitäminen varmistaa sen, että myös uusiin riskeihin pystytään 
varautumaan. 
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6.6.3 Varsinainen kehittävä toiminta  
 
Toimintatutkimus voidaan hahmottaa syklinä, johon kuuluvat sekä konstruoivat että 
rekonstruoivat vaiheet. Konstruoiva toiminta on uutta rakentavaa ja tulevaisuuteen 
suuntaavaa, kun taas rekonstruoivassa vaiheessa havainnoidaan ja arvioidaan jo toteutu-
nutta toimintaa. Syklin vaiheet vuorottelevat kehämäisesti. Sykli voi alkaa mistä vai-
heesta tahansa, ja sen alkua on usein mahdoton paikantaa. (Heikkinen ym. 2007, 
78−79.) Kehittämistehtävän varsinaisessa toteutusvaiheessa työryhmätyöskentelyssä 
kehitettiin konkreettisesti sisältö dialogista johtamisvälinettä varten. Ensimmäinen työ-
ryhmätapaaminen oli siten syklissä konstruoivaa toimintaa. Toisessa työryhmätapaami-
sessa hahmottuu voimakkaammin rekonstruoiva vaihe, kun työryhmän jäsenet arvioivat 
ensimmäisellä kerralla koottua sisältöä ja dialogisen johtamisvälineen toimivuutta.  
 
Peräkkäiset syklit muodostavat toimintatutkimuksen spiraalin. Toimintatutkimus on 
kuin pyörre, joka johtaa uusiin kehittämisideoihin. Malli jäsentää tutkimusprosessia, 
mutta sen vaiheet on kuvattu pelkistetysti ja vaiheittaisesti. Todellisuudessa suunnittelu, 
toiminta ja arviointi ovat lomittuneena siten, ettei niitä voi erottaa toisistaan. (Heikkinen 
ym. 2007, 80.) Dialogisen johtamisen työvälineen tarkoituksena on olla alku dialogisen 
johtamisen jatkuvalle kehittämiselle esimiestyössä. Toimintatutkimukseen liittyy käsitys 
toiminnan vähitellen ja usean vaiheen kautta tapahtuvasta kehittämisestä. Itsereflektinen 
spiraali yhdistää toisiinsa menneisyyden ja siihen liittyvän rekonstruoinnin sekä lähitu-
levaisuuteen liittyvän toiminnan. Jatkuvuuden tulisi olla ominaista toimintatutkimuksel-
liselle työkäytäntöjen uudistamiselle. Toteutusvaiheista ensimmäisen tulisi olla alkua 
jatkuvalle kehittämistyölle ja ideoinnille toimintakäytäntöjen muuttamisesta. (Kiviniemi 
1999, 66−67) Itsereflektivinen spiraali voidaan tässä kehittämistehtävässä ymmärtää 
siten, että esimerkiksi ensimmäisen työryhmätapaamisen keskustelun perusteella synty-
neiden teemojen hahmottaminen menneisyyden vaiheeksi suuntaa lähitulevaisuuden 
toiminnan dialogisen johtamisen työvälineen suunnitteluun. Jatkuvuus merkitsee sitä, 
että dialogisen johtamisvälineen hyödynnettävyyttä arvioidaan ja siihen tehdään arvi-
ointitiedon perusteella muutoksia.  
 
Tässä kehittämistehtävässä on yksi sykli, joka on esitetty kuvassa 5.  Seuraava sykli 
alkaa, jos jatkotutkimusaiheista lähdetään suunnittelemaan uutta toimintaa. Syklistä 
ajattelutapaa on arvosteltu siitä, että se kahlitsee tutkijaa. Pahimmassa tapauksessa syk-
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limallia orjallisesti noudattava tutkija pohtii työkäytäntöjen kehittämisen sijaan esimer-
kiksi syklien rajoja. Toimintatutkimukselle ominainen jatkuvuus ja spiraalimainen ke-
hittäminen voivat kuitenkin sisältyä yhteenkin sykliin. Olennaista on tutkivan otteen 
omaksuminen työhön. Syklien määrää tärkeämpää on siis toimintatutkimuksen perus-
idean, suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin toteutuminen. (Heikkinen ym. 2007, 
80−81.)  
 
 
 
 
Kuva 5. Kehittämistehtävän syklinen eteneminen 
 
Reflektiovaihe (arviointivaihe) on keskeinen kohta, jossa oppimista tapahtuu. Toimijoi-
den ajattelu tekee kehien aikana ”oppimissilmukan” ja palaa normaalitoimintaan johto-
päätösten tai oppimisen jälkeen. Kehittäminen ei johda ehdottomaan totuuteen, vaan 
kehittämiseen, joka on vuorovaikutuksellista ja reflektiivista. (Toikko & Rantanen 
2009, 67.) Reflektio tarkoittaa tietoiseksi tulemista omasta tietoisuudesta. Se voi tuoda 
tietoiseksi sellaista tietoisuutta, joka ei ole aiemmin ollut kohdistetusti läsnä. (Moilanen 
1999, 102.) Sekä ulkoisen että sisäisen arvioinnin vaihe kuuluu tässä kehittämistehtä-
Ideointi 
Työelämäläh-
töinen aiheva-
linta  
Toteutus 
Työryhmäta-
paamiset 
Arviointi 
Ulkoinen 
ja 
sisäinen 
Suunnitte-
lu 
esim. osallis-
tamismenetel-
mät 
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vässä myös varsinaisen toiminnan vaiheeseen, koska toinen työryhmätapaaminen käsit-
teli dialogisen johtamisen työvälineen sisäistä arviointia, mutta oli myös konkreettista 
toimimista dialogisen työvälineen sisällön kehittämiseksi. Ulkoinen arviointi antoi tie-
toa esimerkiksi hyödynnettävyydestä, ja ulkoisen arvioinnin avulla kehitettiin dialogisen 
johtamisen välinettä lopulliseen muotoon.    
 
Kehittämisprosessi olisi saattanut lähteä kokonaan eri suuntaan, jos aiemmin mainittu 
kehittämisprosessin kytkeminen osastonhoitajille tarkoitettuun muutosjohtamiskoulu-
tukseen olisi onnistunut. Aiheen valinnan jälkeen kehittämisprosessia toiseen suuntaan 
vievää suunnan muutosta ei tapahtunut tässä kehittämistehtävässä, vaikka tutkija oli 
avoin mahdollisille sivuspiraaleille. On kuitenkin mahdollista, että toimintatutkimukses-
sa joskus tärkein tutkimuskysymys tulee esiin kesken hankkeen, kun esimerkiksi näen-
näisen pienestä ongelmasta tai sivukysymyksestä kehittyy merkittävä uusi suunnan ava-
us. Näitä voidaan kutsua toimintatutkimuksen sivuspiraaleiksi. (Heikkinen ym. 2007, 
87.)  
 
 
6.6.4 Arviointivaihe 
 
Sisäisellä arvioijalla on etuna organisaation tarkka tuntemus esimerkiksi sen muodolli-
sesta toimintarakenteesta. Sisäinen arvioija ymmärtää toimintakulttuuria sen historialli-
sen ja kehityksellisen viitekehyksen kautta. Hän tuntee työtehtävät ja tietää, miten niitä 
käytännössä hoidetaan. Toisaalta arvioijan on hyvä tunnistaa se, että on vaikea olla riit-
tävän etäällä pystyäkseen toimimaan puolueettomasti. (Robson 2001, 166−167.) Dialo-
gisen johtamisvälineen kehittämistä varten sovitussa toisessa työryhmätapaamisessa 
marraskuussa 2012 työryhmän jäsenet arvioivat dialogisen johtamisvälineen sisältöä 
itse ennen varsinaista osastonhoitajien arviointi- ja testausvaihetta. Työryhmän arvioin-
nin voidaan katsoa olevan sisäistä arviointia, jossa työryhmän jäsenille on muodostunut 
ymmärrys organisaation toimintakulttuurista. Dialogisen johtamisen työvälineen arvi-
oinnissa sisäisestä arvioinnista oli etua esimerkiksi sisällön rajaamisessa. Työryhmän 
jäsenet tuntevat työyhteisön toimintatavat, esimerkiksi sen, kuinka laajaan sisältöön 
työntekijät todennäköisimmin jaksavat keskittyä. Työryhmän jäsenenä ja opinnäytetyön 
tekijänä koin itse ongelmaksi sisäisessä arvioinnissa sen, että en työskentele kyseisessä 
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organisaatiossa. Tämän vuoksi muiden työryhmän jäsenten tuntemus organisaatiosta oli 
erityisen tärkeää sisäisen arvioinnin onnistumisen kannalta.  
 
Joulukuussa 2012 tutkija antoi osastonhoitajakokouksessa dialogisen johtamisen työvä-
lineen (liite 3) ulkoiseen arviointiin osastonhoitajille. Tutkija oli huomioinut motivoin-
nin tuotoksen testaukseen ja arviointiin erilaisilla keinoilla. Motivoinnissa on kysymys 
siitä, miten saada ihmiset innostumaan projektista ja miten pitää yllä innostusta. Tehok-
kaimpia keinoja ihmisten motivoimiseksi on henkilökohtainen hyöty, erilaiset palkkiot 
ja tunnustukset sekä organisaation ulkopuolella oleva uhka. On tärkeää, että projektin 
tavoitteet eivät tunnu esimerkiksi liian vaivalloiselta saavuttaa. (Lanning, Roiha & Sal-
minen 1999, 156, 158−160, 164.) Tärkeimpänä motivoivana tekijänä tutkija oletti ole-
van vaikuttamismahdollisuus dialogisen johtamisvälineen sisältöön arviointitietoa tuot-
tamalla. Lisäksi motivointiin kiinnitettiin huomiota siten, että dialogisen johtamisen 
työväline tulostettiin värillisenä. Näin varmistettiin, että työväline erottuu muiden pape-
reiden joukosta. Yhtenä testaus- ja arviointitiedon saamista edistävänä tekijänä tutkija 
piti myös sitä, että arviointilomakkeen ohessa oli valmiina kirjekuori postitusta varten 
osoitteella ja postimerkillä varustettuna. Arviointilomakkeessa oli lopussa tutkijan säh-
köpostiosoite mahdollisia lisäkysymyksiä varten.  
 
 
Kuva 6. Arviointitiedon hyödyntäminen dialogisen johtamisen työvälineen kehit-
tämisprosessissa  
 
Osallistavassa arvioinnissa pyritään antamaan ääni kaikille sidosryhmille (kuva 6). Yh-
teisten merkitysten luominen on edellytys muutokselle, johon osallistavalla arvioinnilla 
Sisäinen arviointi  
SWOT-analyysiä hyödyn-
täen tehty arviointi  
dialogisen johtamisen 
työvälineen ensimmäisestä 
versiosta 
Muutostarpeet ja toimenpi-
teiden suunnittelu dialogi-
sen johtamisen työvälinee-
seen sisäisen arvioinnin 
perusteella 
Ulkoinen arvi-
ointi 
Testaus ja arviointitieto 
palautelomakkeella 
►Ulkoisen arvioinnin 
perusteella lopullinen 
versio 
muutoksetmuutokset 
dialogisen johtamisen 
työvälineeseen 
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voidaan pyrkiä. Ulkoisessa arvioinnissa arvioija tarkastelee kehittämistoimintaa ulkoa-
päin, kun taas sisäisessä arvioinnissa analysoidaan sitä toimintaa, jota on toteutettu itse. 
Sisäisen arvioinnin vahvuutena on kohteen hyvä tuntemus. Ulkoinen arviointi mahdol-
listaa luotettavamman ja puolueettomamman tarkastelunäkökulman. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 61−62). Tässä kehittämistehtävässä yhteisen merkityksen luominen tarkoittaa 
dialogisen johtamiskulttuurin hahmottamista yhtenä muutoksen onnistumista edistävänä 
tekijänä. Työvälineen testaus ja arviointi todellisessa toimintaympäristössä oli tärkeää 
luotettavan arviointitiedon saamiseksi. 
 
Kehittämishankkeen arviointi ei kuulu vain loppuvaiheeseen, vaan se on tehokas tapa 
ohjata hanketta koko sen toteutuksen ajan. Arvioinnilla parannetaan ja kehitetään han-
ketyön laatua. Se toimii parhaimmillaan myös oppimisen ja kehittämisen välineenä. 
Arvioinnilla saadaan selville, miten hankkeessa on toimittu, millaisia tavoitteita on saa-
vutettu ja millaisiin vaikutuksiin tai tuloksiin on päästy. Arvioinnin tulee olla systemaat-
tista ja suunnitelmallista ja sitä voidaan toteuttaa usealla tavalla. (Heikkilä ym. 2008, 
88−89.)  
 
Tutkija erotti tässä opinnäytetyössä kaksi arviointikohdetta. Toinen koski kehittämis-
prosessin tuotoksena valmistunutta dialogisen johtamisen työvälinettä, jonka arvioinnis-
ta edellisessä kappaleessa kerrottiin. Toisaalta koko kehittämisprosessin arviointi oli 
tärkeää tulevaisuuden kehittämisprosessien johtamisen kannalta. Reflektiopäiväkirja  
mahdollisti tämän kehittämisprosessin aikana syntyneiden ajatusten tarkastelemisen ja 
palaamisen aina uudelleen johonkin tiettyyn vaiheeseen. Prosessi jäsentyi tutkijalle 
myös kehittämistehtävän eri vaiheissa kirjoitettujen ajatusten ja huomioiden kautta, ja 
siten kehittämistehtävän kokonaisuus pysyi paremmin hallinnassa. Palaaminen aikai-
sempaan kehittämistehtävän vaiheeseen reflektiopäiväkirjan avulla on esimerkiksi rat-
kaissut myöhemmässä kehittämistehtävän vaiheessa olevan ongelman. Koko kehittä-
mistyön ajan kannattaa pitää päiväkirjaa, koska se on tärkeä dokumentti arvioitaessa ja 
kirjoitettaessa loppuraporttia (Heikkilä ym. 2008, 115). 
 
Reflektiopäiväkirja on toiminut tässä kehittämistehtävässä myös tutkijan oppimisen 
välineenä. Eri vaiheisiin palaaminen on auttanut oivaltamaan, mitkä asiat ovat vaikutta-
neet tietyn ongelman ratkaisemiseen ja miten kehittämisprosessin johtamisessa kannat-
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taa toimia. Oivallukset siitä, mitä seuraavalla kerralla tekisi toisin kehittämisprosessia 
johtaessa, ovat syntyneet kehittämisprosessin aikana kirjoitetuista ajatuksista. 
 
 
6.6.5 Tulosten levittäminen 
 
Levittämistoiminnasta käytetään myös sanoja juurruttaminen ja valtavirtaistaminen. 
Joskus tulosten levittäminen edellyttää omaa erillistä prosessia, jolloin se ei välttämättä 
sovellu ongelmitta varsinaisen kehittämisprosessin sisälle. Tulosten levittämistä voidaan 
edistää tuotteistamisen avulla, joka voi tarkoittaa esimerkiksi kehitettävän työmenetel-
män mallintamista. Selkeällä mallilla voidaan edistää kehitetyn asian ymmärtämistä ja 
siten myös levittämistä. (Toikko & Rantanen 2009, 62.) Dialogisen johtamisen työväli-
neen käytäntöön juurtumista edistettiin esimerkiksi tarjoamalla vaikuttamisen mahdolli-
suuksia. Testaus- ja arviointitietoa tuottamalla esimiehen oli aidosti mahdollista vaikut-
taa tulevan työvälineen kehittämiseen. Myös dialogisen johtamisen työvälineen ottami-
nen osaksi organisaation kehityskeskustelun sähköisiä työvälineitä helpottaa tuotoksen 
käyttöönottoa tulevaisuudessa. Kuitenkin erillinen tuotoksen levittämisprosessi toden-
näköisesti lisäisi vielä entisestään esimiesten tietämystä dialogisen johtamistavan eduis-
ta, ja siten myös dialogisella johtamisen työvälineellä olisi paremmat edellytykset levitä 
organisaation esimiesten käyttöön.    
 
Erillinen tuotoksen levittämisprosessi ei aikataulullisesti sopinut tämän kehittämistehtä-
vän aikatauluun, joten se jäi jatkotutkimushaasteeksi. Dialogisen johtamisen työväli-
neen levittämistä edistettiin tämän kehittämisprosessin aikana ottamalla yhteys organi-
saation kehityskeskustelujen suunnittelemisesta vastaavaan työryhmään. Työryhmän 
avulla dialogisen johtamisen työvälinettä pystyttiin tekemään tunnetuksi organisaatios-
sa, ja työväline saatiin sähköiseen muotoon, jolloin sen käyttäminen helpottuu. Ulkoi-
sessa arvioinnissa annettiin ehdotus levittää dialogisen johtamisen työvälinettä myös 
ylihoitajien käyttöön, joten sähköisenä työvälineenä se on myös ylihoitajien saatavilla 
toimeksiantajaorganisaation järjestelmässä.  
 
Kehittämishankkeen päättämisvaihe on yhtä tärkeä kuin kaikki siihen johtaneet proses-
sit. Päättämisvaiheessa varmistetaan, että kaikki luvatut tulokset ja tuotokset on luovu-
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tettu toimeksiantajalle. Myös kehittämisen aikana saadut kokemukset kannattaa tallen-
taa ja siirtää eteenpäin, koska niistä on hyötyä myöhemmissä kehittämishankkeissa. 
Päättämisvaiheessa kannattaa pohtia, mitä kehittämishankkeessa tapahtuu seuraavaksi ja 
ketkä vastaavat esimerkiksi jatkokehittelystä. Ammattikorkeakoulun opinnäytetyössä 
raportin tulee tuoda esiin kehittämistyön eteneminen, eli siinä dokumentoidaan ja arvi-
oidaan toiminnan prosessit. (Heikkilä ym. 2008, 121−122, 124−125). Tutkija teki osas-
tonhoitajille yhteenvedon dialogisen johtamisen työvälineen ulkoisesta arvioinnista 
maaliskuussa 2013 ja lähetti sen sähköpostilla kaikille kohdejoukkoon kuuluville osas-
tonhoitajille. Samassa yhteydessä informoitiin kohdejoukkoa opinnäytetyön tarkastus-
seminaarin ajankohdasta ja tilaisuuteen osallistumisen mahdollisuudesta. Tutkija kiitti 
osastonhoitajia yhteistyöstä kehittämisprosessin aikana. Näiden asioiden huomioiminen 
kuului kehittämisprosessin päättämisvaiheeseen ja toimi samalla yhtenä kehittämispro-
sessin tuotoksen levittämiskeinona.   
 
 
7 Opinnäytetyön tulokset 
 
 
7.1 Onnistuneen muutoksen johtaminen  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli vahvistaa organisaation dialogista johtamiskulttuuria 
muutoksessa. Tavoitteena oli selvittää, mitä valmiuksia esimies tarvitsee johtaakseen 
muutosta onnistuneesti ja tuottaa saadun tiedon avulla esimiesten käyttöön dialogisen 
johtamisen työväline. Kehittämishankkeen tuotoksen odotetaan olevan joko näkyvissä 
oleva tuote, kuten koulutusohjelma, tai niin sanotusti aineeton tuotos, kuten ajatusmalli. 
Sen odotetaan kuitenkin olevan käytännönläheinen, tarpeellinen, arvioitavissa oleva ja 
hyödynnettävä. Tässä kehittämistehtävässä konkreettinen tuotos on dialogisen johtami-
sen väline kehityskeskustelurungon liitteeksi. Dialogisen johtamisen välineen tarkoitus 
on toimia käytännönläheisesti esimiehen apuvälineenä, kun hän kartoittaa työntekijän 
valmiuksia kohdata tuleva organisaatiomuutos. Tuotos on arvioitavissa oleva, ja arvi-
ointitiedon avulla sitä kehitetään mahdollisimman toimivaksi.   
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Ensimmäisessä työryhmätapaamisessa selvitettiin, mitä tarvitaan onnistuneen muutok-
sen johtamiseen. Seuraavissa alaluvuissa kerrotaan opinnäytetyön tuloksista Engeströ-
min kehittävän työntutkimuksen viitekehyksen elementein.  
 
 
7.1.1 Välineet 
 
Tiedottaminen koettiin yhdeksi tärkeimmistä asioista onnistuneen muutoksen toteutta-
misessa. Työryhmän keskustelussa kävi ilmi, että työntekijöiden on tärkeää tietää, mitä 
muutoksessa tapahtuu ja miksi muutos tapahtuu. Tiedottamisen oikean väylän löytymis-
tä korostettiin. Hyväksi asiaksi koettiin se, että organisaatiossa on huomioitu viestinnäs-
tä vastaavan henkilön tärkeys. Sähköposti ja joillakin osastoilla käytössä oleva info-
kansio mainittiin esimerkkeinä työyhteisöissä hyviksi havaituista viestintävälineistä. 
 
Työryhmäkeskustelussa huomioitiin, että työntekijöistä osa kokee sähköpostin toimi-
vimmaksi viestintäväyläksi, mutta osalle työntekijöistä asia hahmottuu paremmin, kun 
esimerkiksi tiedote on luettavissa ”paperiversiona”. Työryhmän keskustelussa tuli myös 
esille, että epäonnistuneessa muutoksessa on usein puutteita tiedottamisessa. Toisaalta 
koettiin, että työntekijöiden on myös hyvä välillä pohtia oman viestintäväylän toimi-
vuutta työyhteisössä. Tiedottamisen merkitys koettiin työryhmässä tärkeäksi asiaksi 
myös muutoskielteisyyden vähentämisessä. Muutoksiin liittyvät asiat koettiin olevan 
helpommin hyväksyttävissä, jos tiedottamisen koetaan olleen avointa.  
 
Työryhmän jäsenet ajattelivat koulutuksen olevan tärkeä väline muutoksen onnistumi-
sen kannalta. Osaamisen lisääntyminen koulutuksen kautta vähentää pelkoja siitä, miten 
työntekijä pärjää esimerkiksi uudessa toimintaympäristössä. Säännölliset kehityskeskus-
telut koettiin myös toimivaksi välineeksi onnistuneen muutoksen johtamisessa.  
 
 
7.1.2 Tekijät 
 
Työryhmätyöskentelyssä tuli esille erilaisia ihmisiin liittyviä asioita, jotka vaikuttavat 
onnistuneeseen muutokseen. Muutoksen onnistumisessa tärkeäksi koettiin työntekijän 
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vaikutusmahdollisuudet muutoksen suunnittelussa. Työryhmässä ajateltiin, että omaan 
työhön vaikuttaminen auttaa jaksamaan muutoksien aikana. Koulutuksiin osallistumi-
nen nähtiin paitsi muutoksen johtamisen välineeksi, myös yksilölle voimavaroja tuo-
vaksi asiaksi. Koulutuksen koettiin antavan osaamisen lisäksi uutta energiaa ja sen aja-
teltiin myös tuovan vaihtelua työhön. Muutos voi puolestaan epäonnistua, jos työyhtei-
sössä ei hyödynnetä avoimuudella saavutettavia hyötyjä. Työntekijän kanssa keskuste-
leminen avoimesti auttaa esimiestä hahmottamaan esimerkiksi sen, missä osaamiseen 
liittyvässä asiassa työntekijä saattaa tarvita lisäkoulutusta, jotta työntekijä selviytyy 
työstään myös uudessa toimintaympäristössä.   
 
Muutoksen onnistuminen on työryhmän mielestä varmempaa, jos työntekijät ovat val-
miita tarkastelemaan omia toimintatapojaan. Joistakin vanhoista tavoista pois oppimi-
nen saattaa edistää onnistuneen muutoksen toteutumista. Toisaalta taas se, että vanhois-
ta tavoista ei olla valmiita luopumaan, voi hankaloittaa muutoksen onnistumista. Työ-
ryhmässä keskusteltiin siitä, että vaikka kaikista vanhoista toimintatavoista ei luovuttai-
sikaan, on hyvä olla avoin uusille ideoille.  
 
Työryhmätyöskentelyssä pohdittiin asioita, jotka voivat aiheuttaa muutostilanteissa 
työntekijöiden kielteistä suhtautumista. Keskustelussa nousi esille, että esimerkiksi pe-
lot omaan työhön tai osaamiseen liittyvistä asioista voivat aiheuttaa muutoksen vastus-
tamista. Oma sijoittuminen uudessa toimintaympäristössä saattaa myös työryhmän työn-
tekijöiden mielestä olla työntekijöitä mietityttävä asia.  Työryhmätyöskentelyssä arvioi-
tiin, että työntekijä saattaa pohtia omien voimavarojen riittävyyttä muutostilannetta aja-
tellen.  
 
 
7.1.3 Työnjako 
 
Työryhmässä pidettiin muutoksen onnistumista edistävänä asiana sitä, jos muutos-
agentti toimii työyhteisössä esimiehen ja työntekijöiden tukena. Muutosagentin tehtä-
vänä työryhmässä pidettiin esimerkiksi kuuntelemista ja tuen tarjoamista sekä työnteki-
jöille että esimiehelle. Tämän ajateltiin helpottavan sekä esimiehen että työntekijöiden 
muutokseen sopeutumista, koska muutosagentti pystyy toimimaan työntekijän ja esi-
miehen välillä. Työryhmässä pohdittiin, että työntekijät voivat esimerkiksi tuoda julki 
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muutosagentin avulla asioita, joita he eivät muuten saattaisi ottaa esille. Esimiehen työtä 
muutosagentti voi helpottaa esimerkiksi toimimalla työyhteisössä ”tuntosarvina” aisti-
massa työyhteisön tunnelmia. Työryhmän mielestä muutosagentin puuttuminen voi puo-
lestaan vaikuttaa epäsuotuisasti muutoksen onnistumiseen, koska silloin työntekijät ja 
esimies eivät hyödy muutosagentin tuomista eduista.  
 
Työryhmässä arvostettiin johdon näkyvyyttä onnistuneen muutoksen edistäjänä. Muu-
toksen johtamisessa selkeiden perusteluiden antaminen työntekijöille muutoksen tar-
peellisuudesta koettiin työryhmässä tärkeäksi, mutta myös realismin esiin tuomista työ-
ryhmän jäsenet arvostavat. Avointa tiedottamista pidettiin työryhmässä yhtenä tär-
keimmistä asioista muutosta johdettaessa. Suureksi uhkaksi muutoksen johtamisessa 
koettiin se, jos organisaatiossa ei ole kiinnitetty huomiota tiedotuksen tärkeyteen.   
 
Työryhmän jäsenet toivat esille, että muutoksen onnistumisen kannalta on hyvä nimetä 
vastuuhenkilöitä tiettyihin tehtäviin. Vastuuhenkilöiden nimeäminen yleensä varmis-
taa, että tietyt tehtävät tulevat hoidettua, ja siten sillä nähtiin olevan vaikutusta myös 
onnistuneen muutoksen johtamiseen. Lisäksi vastuuhenkilöt tuovat työyhteisöön turval-
lisuuden tunnetta. Työryhmän jäsenet pitivät hyvänä asiana, että organisaatioon on ni-
metty erikseen esimerkiksi tiedotussihteeri. 
 
 
7.1.4 Yhteisö 
 
Toimintaympäristön muutoksen jälkeen onnistuneen muutoksen loppuun saattamista voi 
edistää työryhmän jäsenten mielestä se, että työyhteisöjen jäsenet näkevät myös muita 
osastoja ja erilaisia toimintatapoja. Työryhmässä koettiin myös, että toisenlaisten toi-
mintatapojen tarkastelemisen mahdollistavan mallioppimisen toisilta yksiköiltä. Tois-
ten yksiköiden toimintatapojen tarkastelu tarjoaa työntekijälle mahdollisuuden oppia 
uutta. Erilaisten yksikköjen ja toimintatapojen hahmottamisen ajateltiin myös lisäävän 
työyksiköiden avoimutta, kun muutostilanteessa yksiköiden toimintatavoista keskustel-
laan enemmän ja henkilökunta liikkuu eri osastoilla.  
 
Työryhmän huomioiden mukaan muutosvastarinnan voimakkuuteen vaikuttaa se, mis-
sä muutoksen vaiheessa työyhteisössä ollaan tai missä vaiheessa työntekijä yksilönä on 
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käsittelemässä muutosta. Muutosvastarintaisuuden uskottiin helpottavan muutoksen 
etenemisen aikana jonkin verran. Yhteisön tuen ajateltiin olevan tärkeää silloin, kun 
yksilö kokee muutoskielteisyyttä. Työyhteisön ilmapiirillä voi työryhmän jäsenten mie-
lestä olla vaikutusta siihen, miten yksilö selviää muutoksen aiheuttamista kielteisistä 
tuntemuksista tai peloista.  
 
Avoimen keskustelun tärkeyden huomioimisen ja kielteistenkin tunteiden sallimisen 
koettiin edistävän onnistunutta muutoksen johtamista. Työryhmässä pohdittiin, että aika 
ja ajan antaminen muutoksen hyväksymiseen auttavat muutoksen eri vaiheiden läpi-
käymisessä.   
 
 
 
7.1.5 Säännöt 
 
Työryhmäkeskustelussa nousi esille, että tietyillä organisaation näkyvillä ja näkymät-
tömillä pelisäännöillä on merkitystä esimerkiksi työntekijän kehittymishaluun. Kehit-
tymishalua nähtiin edistävän, jos työyhteisön säännöt sallivat työntekijälle mahdollisuu-
den siirtyä uuteen toimintatapaan asteittain. Epäonnistuneella muutoksella ja työnte-
kijän haluttomuudella kehittyä havaittiin myös olevan yhteneväisyyksiä. Työryhmässä 
pohdittiin asioita, jotka voivat viedä työntekijältä motivaation kehittää itseään. Muutok-
siin väsymisen nähtiin aiheuttavan yleisimmin motivaation laskua. Uuteen asiaan vähi-
tellen siirtyminen saattaa työryhmän jäsenten mielestä auttaa myös siihen, että työnteki-
jä ei väsy muutoksiin helposti.  
 
Asenteella koettiin olevan suuri merkitys muutoksen onnistumisen kannalta, ja sen näh-
tiin olevan yhteydessä esimerkiksi motivaatioon oppia uusia asioita. Työryhmässä myös 
ajateltiin, että joskus kielteinen asennoituminen muutokseen saattaa olla ihmisen henki-
lökohtainen torjuntakeino vaikeaksi koetussa tilanteessa. Hankalaksi työryhmässä koet-
tiin se, että kielteinen asennoituminen leviää helposti työyhteisöissä. Työryhmässä aja-
teltiin, että työyhteisön jäsenet päättävät joko tietoisesti tai tiedostamattaan siitä, salli-
taanko siellä erilaisten asenteiden ilmaiseminen. Tämän ajateltiin liittyvän työyhteisön 
organisaatiokulttuuriin. Työntekijöiden tietämys mielenterveystyön valtakunnalli-
sista suuntauksista saattaa työryhmän jäsenten mielestä auttaa muutosten onnistumi-
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sessa, koska valtakunnalliset linjaukset ovat perusteluita, jotka vaikuttavat myös paikal-
lisiin toimintaympäristön muutoksiin.  
 
Taulukkoon 2 on koottu yhteenveto onnistuneen muutoksen edellytyksistä. Ensimmäi-
sessä sarakkeessa on mukailtu Engeströmin kehittävän työntutkimuksen viitekehystä, 
joka on pääotsikkona toisessa sarakkeessa esiintyville onnistuneen muutoksen tuloksil-
le. Kolmannessa sarakkeessa on kerrottu siitä, mitä aihealue tarkoittaa onnistuneen 
muutoksen kannalta.  
 
Taulukko 2. Onnistuneeseen muutokseen vaikuttavat tekijät 
Pääotsikko    Onnistuneen muutoksen tekijä  
Tekijät osana muutosta ●Vaikutusmahdollisuudet 
●Avoimuus 
●Oppiminen 
●Muutoksiin vaikuttaminen auttaa työn-
tekijöitä jaksamaan. 
●Koulutus/oppiminen tuo energiaa ja 
voimavaroja työntekijöille.  
●Avoin keskustelu auttaa hahmottamaan 
esim. työntekijän osaamistarpeita, pelko-
ja. 
●Vanhoista tavoista ”poisoppiminen” voi 
olla tarpeellista. 
Työyhteisössä käytettävät välineet  ●Kokoukset 
●Koulutus 
●Kehityskeskustelu 
●Viestintävälineet 
●Erilaisten viestintäkanavien hyödyntä-
minen muutoksen johtamisessa 
●Oman osaamisen vahvistaminen ja 
osaamistarpeiden kartoittaminen 
 
Työn jakautuminen työyhteisössä ●Muutosagentin käyttäminen 
●Johdon näkyminen 
●Vastuuhenkilöt 
●Vastuuhenkilöiden nimeäminen tiettyi-
hin tehtäviin, esim. viestintä 
●Muutosagentin toimiminen työyhteisös-
sä voi olla voimavara ja kahdensuuntainen 
tuki. 
●Johdon vastuu perustella asioita ja tuoda 
esiin realismi 
 
Yhteisö muutoksessa ●Mallioppiminen 
●Muutosvastarinta 
●Ajan antaminen 
●Työyhteisön tuki 
●Mallioppiminen toisilta yksiköiltä ja 
hyvien toimintatapojen löytyminen tätä 
kautta 
●Muutosvastarintaan vaikuttavat yksilöl-
liset asiat. 
●Ajan antaminen muutoksen hyväksymi-
selle on tärkeää. 
 
Säännöt työyhteisössä ●Organisaatiokulttuuri 
●Asenne (yhteys motivaatioon) 
●Tietämys valtakunnallisista linjauksista 
(esim. Mieli 2009) 
 
●Organisaatiokulttuurin merkitys yksilön 
tapaan käsitellä muutosta  
●Kehittymishaluun voi vaikuttaa mahdol-
lisuus siirtyä uuteen vaiheittain. 
●Motivointi muutokseen, esim. muutok-
sen perusteena valtakunnalliset linjaukset. 
 
 
Osa onnistuneen muutoksen edellytyksistä on mahdollista sijoittaa taulukossa usean 
pääotsikon alle. Tutkija on jaotellut keräämästään aineistosta onnistuneen muutoksen 
edellytykset pääotsikoiden alle sen perusteella, missä yhteydessä työryhmäkeskustelus-
sa tietty onnistuneen muutoksen edellytys tuli eniten esille.  
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7.2 Dialogisen johtamisen työvälineen rakentuminen   
 
Tässä luvussa kerrotaan toisen työryhmätyöskentelyn tuloksista. Toisessa työryhmä-
työskentelyssä keskityttiin arvioimaan ensimmäisen työryhmätyöskentelyn aineiston 
perusteella hahmotellun dialogisen johtamisen työvälineen sisältöä ja ulkoasua. Toisen 
työryhmätapaamisen aineisto koostui muistiinpanoista, jotka sisälsivät työryhmän jäsen-
ten tuottamaa arviointitietoa siitä, miten dialoginen johtamisen työväline kannattaa 
muodostaa.  Hyvän dialogisen johtamisen työvälineen edellytyksistä tehtiin erilaisia 
havaintoja, jotka on koottu kuvaan 7. Alaluvuissa käsitellään tarkemmin dialogisen joh-
tamisen työvälineen eri osa-alueiden arviointia. 
 
 
 
 
 
 
Kuva 7. Sisäinen arviointi dialogisen johtamisen työvälineestä 
Vahvuudet 
-Kysymykset ovat 
pareittain 
-Avointen kysymys-
ten ja asteikkokysy-
mysten vuorottelu 
 
Uhat 
-Mietittävä miten 
leviäisi laajempaan 
käyttöön 
-Kysymysten 
kohdentuminen 
oikein 
Kehittämis- 
tarpeet 
-Työvälineen pituus  
-Ulkoasu erottuvaksi 
 
Mahdollisuudet 
-Osastonhoitaja voi 
tehdä yhteenvedon 
yksikön tuloksista 
-Tiedonsaanti 
muutoksen suunnit-
telun tueksi 
 
 
Dialogisen 
johtamisen 
työväline 
 68 
 
Tutkija hyödynsi sisäisellä arviointimenetelmällä saatua tietoa dialogisen johtamisen 
työvälineen kehittämisprosessissa tekemällä erilaisia kehittämistoimenpiteitä. Ensim-
mäisenä tutkija laati arviointilomakkeen (liite 2) osastonhoitajille dialogisen johtamisen 
työvälineen arviointia ja testaamista varten, jotta dialogisen johtamisen työvälineen si-
sällöstä saatiin ulkoista arviointitietoa. Kehittämisprosessin lopussa ulkoisen arviointi-
tiedon perusteella tehtiin lopulliset muutokset dialogiseen johtamisen työvälineeseen. 
Lopuksi otettiin yhteyttä toimeksiantajaorganisaation kehityskeskustelutyöryhmään, 
jotta dialoginen johtamisen työväline saadaan sähköiseen muotoon. 
 
  
7.2.1 Dialogisen johtamisen työvälineen laajuus 
 
Dialogisen johtamisen työvälineen sisällön sopivaksi pituudeksi työryhmässä arvioitiin 
kaksi A4-kokoista paperia saatekirjeen lisäksi. Alkuun työryhmän jäsenet päättivät si-
joittaa muutosinventaario-harjoituksen (liitteen 3 sivu 2), jonka avulla työntekijä ja esi-
mies voivat virittää ajatuksensa tulevaan organisaatiomuutokseen. Muutosinventaario-
harjoituksen jälkeen alkaa dialogisen johtamisen työvälineen varsinainen keskusteluosa 
(liitteen 3 sivut 3-5). Työryhmä halusi pitää dialogisen johtamisen välineen melko lyhy-
enä. Ajankäyttö on tärkeä huomioida, koska välinettä on suunniteltu kehityskeskustelun 
yhteyteen. Liian laajat kysymykset olivat työryhmän mielestä ajankäytöllisesti haasta-
via, ja työryhmän jäsenet kokivat vaarana työntekijän keskittymisen heikkenemisen 
kysymyksiin vastattaessa.  
 
Dialogisen johtamisen työväline voi auttaa esimiestä vahvistamaan dialogista keskuste-
lukulttuuria, koska dialogisuuteen liittyviä asioita pyrittiin huomioimaan työryhmässä jo 
dialogisen johtamisvälineen sisällön valmisteluvaiheessa. Kysymykset ovat muotoutu-
neet työryhmätyöskentelyssä kerätyn aineiston pohjalta ja dialogisuutta käsittelevän 
tietoperustan materiaaleista. Kysymyksiä ja erilaisia kysymystyyppejä on arvioitu työ-
ryhmätyöskentelyssä muun muassa niiden tuottaman tiedon laajuuden kannalta. Kysy-
myksiä on osittain laadittu suljetuiksi, jotta dialogisen johtamisvälineen käyttö ei muo-
dostu ongelmalliseksi ajankäytöllisistä syistä. Toisaalta tiedetään, että keskustelun edis-
täjänä avoimet kysymykset ovat tärkeitä, joten niitä on dialogisen johtamisen työväli-
neen sisällössä eniten.  
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7.2.2 Pareittain esitettävät kysymykset 
 
Työryhmässä heräsi ajatus kysymysten esittämisestä pareittain. Tällä tarkoitettiin sitä, 
että kysymykset sisältäisivät sekä työntekijän, että työyhteisön näkökulman. Esimerkik-
si muutosvastarintaa käsiteltävä kysymyspari muodostuisi kysymyksistä ”Minkälaista 
muutosvastarintaa olet havainnut työyhteisössäsi?” ja ”Minkälaista muutosvastarintaa 
olet havainnut itsessäsi?”  
 
Tärkeä havainto työryhmän jäseniltä oli, että työyhteisön näkökulman huomioiminen 
kysymyksissä havahduttaa vastaajan pohtimaan organisaatiomuutokseen liittyviä asioita 
myös ryhmän kannalta. Usein työyhteisöissä koetaan haasteelliseksi tiedottamiseen liit-
tyvät asiat, ja työyhteisön jäsenet saattavat miettiä, miksi eivät ole saaneet tärkeää tie-
toa. 
 
Dialogisen johtamisen työvälineeseen on työryhmän jäsenten mielestä hyvä ottaa mu-
kaan kysymys, joka käsittelee työntekijän oman toimivan viestintäväylän löytämistä. 
Kysymykseen vastatessa työntekijä joutuu miettimään, miten toimivan viestintätavan 
voi löytää itse työyhteisössä. Tiedottaminen koetaan työntekijöiden osalta muutostilan-
teissa usein vain ”ylhäältä alaspäin” suuntautuvaksi, joten kysymys voi auttaa työnteki-
jää hahmottamaan muutosviestinnän kaksisuuntaisuuden tärkeyttä.    
 
 
7.2.3 Erilaiset kysymystyypit tiedon tuottajana 
 
Yksi kysymysten esittämiseen liittyvä asia käsitteli asteikolla vastattavien kysymysten 
ja avointen kysymysten jaottelua. Työryhmä pohti, minkälaiset kysymykset voidaan 
laatia asteikon muotoon avoimen vastausmahdollisuuden sijaan. Likertin asteikoksi kut-
sutaan asteikkoa, joka kulkee neutraalin nollakohdan kautta positiivisesta ääreestä nega-
tiiviseen. Mielipiteiden jyrkkyyttä mitattaessa käytetään usein Likertin asteikkoa. (Töttö 
2004, 182.)  
 
Avointen kysymysten esittäminen tukee vuorovaikutuksen syntymistä, koska ne haasta-
vat kommunikaatioon. Suljettuja kysymyksiä kannattaa käyttää harkiten, koska ne oh-
jaavat vastaajaa tiettyyn suuntaan. Kysymystyyppejä ovat esimerkiksi toivetilaa ja ta-
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voitteita kartoittavat kysymykset, selviytymiskysymykset, arvioitavat kysymykset (as-
teikko) sekä oppimista ja osaamisen kehittymistä edistävät kysymykset. (Aarnikoivu 
2010, 138.) Työryhmän jäsenet arvioivat, että avointen kysymysten ja numeraalisesti 
vastattavien kysymysten on parempi olla sekaisin valittujen otsikoiden alla, koska liian 
monen numeraalisesti vastattavan kysymyksen sijoittuminen allekkain koettiin haasta-
vaksi vastaajan keskittymisen kannalta.  
 
Työryhmässä pohdittiin, että vastaajan vireys säilyy todennäköisesti paremmin, kun 
avoimet ja numeraalisesti vastattavat kysymykset vaihtelevat. Tämä varmistaa parem-
min sen, että vastaaja oikeasti miettii vastausta eikä ympyröi sattumanvaraisesti vaihto-
ehtoja.    Dialogisen johtamisen työvälinettä voidaan kutsua dialogista johtamistapaa 
edistäväksi esimerkiksi sen vuoksi, että sen avoimet kysymykset haastavat esimiehen ja 
työntekijän kommunikaatioon. Tämä asia huomioiden suljettuja kysymyksiä on laadittu 
rajallisesti.  Dialogista johtamistapaa edistää dialogisen johtamisen työvälineen sisällön 
koostuminen toivetilaa kartoittavista kysymyksistä, selviytymiskysymyksistä, arviointi-
kysymyksistä sekä oppimista ja kehittymiskysymyksistä. Esimiehen kannattaa olla sel-
villä erilaisista kysymystyypeistä, koska se tukee aidosti hyödyllisen keskustelun syn-
tymistä (Aarnikoivu 2010, 139). 
 
 
7.2.4 Dialogisen johtamisen työvälineen osa-alueet 
 
Mahdollisesti tärkein idea koko dialogisen johtamisen työvälineen kehittämisprosessissa 
heräsi työryhmän jäsenen ehdotuksesta järjestellä dialogiseen työvälineeseen tulevat 
kysymykset mahdollisuudet-, uhat-, vahvuudet- ja kehittämiskohteet-otsikoiden alle, 
jotta esimiehen on helppo tehdä yhteenveto yksikkönsä vastauksista esimerkiksi 
SWOT-analyysillä. Heikkoudet-sana päätettiin korvata kehittämiskohteet-sanalla, koska 
työryhmän jäsenet arvioivat sen antavan esimiehen ja työntekijän keskusteluun positii-
visemman sävyn. Dialoginen esimies hyödyntää yhteenvetoja kehityskeskustelutilan-
teessa, koska esimies voi yhteenvetojen avulla lisätä hallinnan tunnetta ja tietoisuutta. 
Yhteenvedot voivat olla myös apuna päätöksenteossa. (Ks. Aarnikoivu 2010, 136.)   
 
Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto opinnäytetyön aineiston perusteella muodostetun 
dialogisen johtamisen työvälineen rakentamisesta. Ensimmäisessä sarakkeessa esitetään 
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toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla kerätyn aineiston onnistuneen muutoksen 
teema. Toisessa sarakkeessa onnistuneen muutoksen teema hahmotetaan johtamiselta 
edellytetyn valmiuden kautta ja kolmannessa sarakkeessa kerrotaan, miten dialoginen 
johtamisen työväline voi vahvistaa tätä valmiutta. Neljännessä sarakkeessa selvitetään, 
mikä osa dialogisen johtamisen työvälineestä liittyy kuhunkin onnistuneen muutoksen 
teemaan.  
 
Taulukko 3. Dialogisen johtamisen työvälineen sisällön muodostuminen 
Onnistuneen muutoksen 
osa-alue 
Esimiehen tarvitsema 
valmius 
onnistunutta muutok-
sen johtamista 
ajatellen 
Miten dialoginen johtamis- 
väline voi auttaa valmiuden 
vahvistamisessa? 
Dialoginen johtamisväli-
neen sisältö teemaan 
liittyen 
Tiedottaminen -Viestintätaidot 
-Vuorovaikutustaidot 
-Auttaa löytämään työyhteisöön sovel-
tuva tiedottamisen väylä. 
-Dialogisen johtamisvälineen käyttämi-
sellä mahdollistetaan työntekijän ja 
esimiehen kahdensuuntainen viestintä ja 
vuorovaikutus. 
-Pyydetään työntekijää 
numeroimaan kaksi tärkein-
tä viestintävälinettä. 
-Mitä viestintävälinettä 
työntekijä käyttää, kun 
viestii itse? Viestinnän 
oikea-aikaisuutta (työnteki-
jän näkökulmasta) selvittä-
vä kysymys. 
Vaikuttamismahdollisuudet 
ja halu kehittyä 
-Esimiehen tietoisuus 
työntekijän tilanteesta 
koskien kehittymistarpei-
ta ja vaikuttamishalua 
muutoksessa 
Dialogisen johtamisvälineen sisältö 
auttaa hahmottamaan kunkin työnteki-
jän yksilöllistä kehittymishalua ja 
tarvetta vaikuttaa asioihin. 
-Kuinka paljon työntekijä 
kokee voivansa osallistua 
tulevaan muutokseen 
(asteikko)? Kehittymistar-
peita kartoittavat kysymyk-
set 
Muutosagentti -Taito hyödyntää muu-
tosagenttia muutosta 
johdettaessa 
Dialogisen johtamisvälineen avulla 
esimies voi selvittää, kuka on yksilönä 
sopiva muutosagentiksi ja kuka on 
muutoksen käsittelyssä henkilökohtai-
sesti siinä vaiheessa, että muutosagent-
tina toimiminen on mahdollista. 
Dialogisen johtamisväli-
neen kaikista vastauksista 
saatu yleisvaikutelma 
Avoimuus -Kyky tuoda asioita 
läpinäkyväksi työyhtei-
sössä 
-Kyky käsitellä vaikeita 
asioita 
Dialogisen johtamisvälineen käyttö 
kokonaisuutena voi edistää avointa 
kommunikaatiota ja tuoda näkyväksi 
esimerkiksi työntekijän kokemat uhat, 
pelot. Kun nämä asiat on selvitetty, on 
mahdollista selvittää, mitä asioille 
voidaan tehdä. 
-Mitkä asiat työntekijä 
kokee uhkaksi/pelottavaksi 
muutoksessa? 
-Mitä työntekijä toivoo 
muutoksen tuovan tulles-
saan? 
Muutosvastarinta -Taito käsitellä ja hyö-
dyntää muutosvastarintaa 
Dialogisen johtamisvälineen avulla 
esimies saa tietoa muutosvastarinnasta 
yksilön ja työyhteisön näkökulmista. 
Tiedon avulla esimies voi miettiä 
keinoja, joilla käyttää muutosvastarinta 
hyödyksi.  
-Muutosvastarinnan suu-
ruutta työyhteisössä selvit-
tävä asteikkokysymys 
-Minkälaista muutosvasta-
rintaa työntekijä on havain-
nut itsessään? 
 72 
Oppiminen ja asennoitumi-
nen 
Valmiudet hahmottaa 
oppimiseen ja kehittymis-
tarpeisiin liittyviä asioita 
muutoksen johtamisessa  
Tietoisuus työntekijöiden 
asenteista  
Dialogisen johtamisvälineen käyttö 
selvittää työntekijän  kehitty-
mis/oppimistarpeita ja asennetta itsensä 
kehittämiseen. 
 
 
-Minkälaisia hyviä käytän-
töjä työntekijä havaitsee 
työyhteisössään? 
-Oppimis- ja kehittymistar-
peita kartoittavat kysymyk-
set 
 
Esimerkki: Vaikuttamismahdollisuudet ja halu kehittyä koettiin työryhmän keskuste-
lussa teemoiksi, joiden huomioimisella esimies edistää onnistunutta muutosta. Dialogi-
sen johtamisen työvälineen sisältöön muotoiltiin avoin kysymys: Mitä mahdollisuuksia 
toivot tulevan toimintaympäristön muutoksen tuovan? Tämän kysymyksen tarkoitukse-
na on auttaa esimiestä hahmottamaan työntekijän toiveita tulevassa toimintaympäristös-
sä. Asteikolla 1-5 vastattavan kysymyksen ”Kuinka paljon koet voivasi vaikuttaa tule-
vaan muutokseen?” tarkoituksena oli selvittää esimiehelle työntekijän kokemaa vaiku-
tusvaltaa suhteessa muutokseen.  Vastauksen perusteella esimiehen on mahdollista poh-
tia, miten hän voi edistää työntekijän vaikutusmahdollisuuksia esimerkiksi jaetun johta-
juuden keinoin.  
 
 
Kuva 8. Dialogisen johtamisen työvälineen kehittäminen 
 
Käytäntöön vakiin-
nuttaminen ja levit-
täminen 
organisaation työnte-
kijöiden osallisuuden 
avulla  
 
Arviointitiedon mer-
kitys dialogisen joh-
tamisvälineen sisällön 
kehittämisprosessin 
aikana 
 
Tietoperustan ja 
toimintatutkimukselli-
sin menetelmin kerä-
tyn aineiston vuoro-
puhelu sisällön muo-
dostumisessa 
 
 
Yhteinen visio dialo-
gisesta johtamiväli-
neestä  
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Kysymykset dialogisen johtamisen työvälineessä ovat muodostuneet tietoperustan ja 
työryhmän tuottaman aineiston vuoropuhelusta. Tämä tarkoittaa sitä, että kysymyksien 
mukaan ottaminen dialogisen johtamisen työvälineeseen on perusteltu tärkeiksi sekä 
tietoperustan että toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla kerätyn aineiston kautta. 
Ulkoisen arviointitiedon avulla on myös mahdollista tehdä perusteltuja muutoksia dia-
logisen johtamisen työvälineen sisältöön, koska arviointitiedon antavat tulevat dialogi-
sen työvälineen käyttäjät (kuva 8). 
 
 
7.3 Dialogisen johtamisvälineen hyödynnettävyys 
 
Johtajilta vaaditaan riittävää analyysikykyä muun muassa siitä, miten muodostaa käsitys 
työyhteisön kokonaistilanteesta tai miten edetään haluttuihin tavoitteisiin. Johtajien täy-
tyy osata hallita kokonaisuuksia, ja heidän täytyy osata analysoida asioita. (Suoranta 
2009, 6.) Toimintaympäristön muutoksen suunnittelua varten tarvitaan tietoa, joka on 
mahdollista muodostaa käyttämällä dialogisen johtamisen työvälinettä. Myös tiedon 
analysoiminen ja kokonaisuuden hahmottaminen huomioitiin työvälineen suunnittelus-
sa. Dialogisen johtamisen työvälineen sisältö jaettiin SWOT-analyysin mukaisesti nel-
jään aihealueeseen, jotta yksikön tietojen kiteyttäminen esimerkiksi SWOT-analyysilla 
on helpompaa. Mukaan liitettiin osastonhoitajille ohjeet analyysin tekemistä varten.  
 
Esimiehen on suositeltavaa tehdä koko työyhteisölle yhteenveto siitä, mitkä asiat näyt-
täytyvät esimerkiksi kehityskeskustelussa kriittisinä koko ryhmän tai toiminnan näkö-
kulmasta ja mitä toimenpiteitä esimies aikoo toteuttaa niiden perusteella. Näin esimies 
osoittaa oman suhtautumisensa ja korkean motivaationsa keskusteluihin. Ylimmän joh-
don ääni kuuluu esimerkiksi strategian, mission, vision ja arvojen kautta jokaisessa ke-
hityskeskustelussa. Sen lisäksi kehityskeskustelun antia tulisi hyödyntää laajemmin joh-
tamisessa siten, että viesti kulkisi myös toiseen suuntaan ja arvokasta tietoa vietäisiin 
ylimmälle johdolle. Näin kehityskeskustelulla olisi suora liitäntäpinta esimerkiksi kou-
lutussuunnitteluun. (Aarnikoivu 2010, 102−103.)   
 
Yksikön tilanteen seuranta ennen organisaatiomuutosta on myös mahdollista, jos 
SWOT-analyysia hyödyntäen vedetään järjestelmällisesti yhteen yksikön tiedot esimer-
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kiksi vuosittain pidettyjen keskustelujen jälkeen. Työryhmässä huomioitiin myös yhtenä 
dialogisen johtamisvälineen jatkohyödyntämismahdollisuutena se, että työyhteisö voi 
yhdessä tehdä analyysin yksikössään keskeiseksi nousseesta aiheesta. Dialoginen esi-
mies hyödyntää yhteenvetoja, koska siten voidaan lisätä tietoisuutta ja hallinnan tunnet-
ta. Yhteenvedot toimivat myös päätöksenteon apuna. (Aarnikoivu 2010, 136).   
 
 
7.4 Ulkoinen arviointi dialogisen johtamisen työvälineestä  
 
Kohdejoukkoon kuuluvalle kahdeksalle osastonhoitajalle annettiin joulukuun 2012 
osastonhoitajakokouksessa arviointilomakkeet testaamista ja arviointia varten. Kahdek-
sasta arviointilomakkeesta tutkijalle palautettiin kaksi arviointia dialogisen johtamisen 
työvälineestä. Tutkija muistutti noin kahta viikkoa ennen arviointilomakkeen palautus-
päivää osastonhoitajia sähköpostilla sovitusta dialogisen johtamisen työvälineen testaa-
misesta ja arvioinnista. Asiantuntijaohjaaja muistutti myös testaamisen ja arvioinnin 
tärkeydestä osastonhoitajia. 
 
Molemmat arviointilomakkeen palauttaneet osastonhoitajat olivat testanneet dialogisen 
johtamisen työvälineen käytännössä keskustelemalla työntekijän kanssa. Arviointilo-
makkeissa dialogisen johtamisen työvälineen ulkoasu koettiin kiinnostavaksi ja selkeäk-
si. Värien käyttöä kommentoitiin miellyttäväksi. Dialogisen johtamisen työväline oli 
toisessa arviointilomakkeessa arvioitu selkeäksi kokonaisuudeksi, mutta toisessa arvi-
ointilomakkeessa osastonhoitaja oli toivonut kysymyksen asettelua tiiviimmäksi ja si-
sältöä lyhyemmäksi. 
 
Dialogisen johtamisen työvälineen sisältö käsitteli molempien arvioijien mielestä kes-
keisiä muutoksen johtamiseen liittyviä teemoja ja työväline koettiin käyttökelpoiseksi 
työvälineeksi käytännön esimiestyöhön. Toisessa arviointilomakkeessa osastonhoitaja 
oli huomioinut mahdollisuuden levittää dialogisen johtamisen työvälinettä myös ylihoi-
tajan käyttöön. Molemmat osastonhoitajat arvioivat, että olivat saaneet dialogisen joh-
tamisen työvälineen avulla uutta tietoa työntekijän ajatuksista tulevasta toimintaympä-
ristön muutoksesta. Toinen osastonhoitaja oli lisäksi kommentoinut, että aikoo hyödyn-
tää työvälinettä muutoksen suunnittelussa.   
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Toinen osastonhoitaja oli kirjoittanut arviointilomakkeeseen myös kysymyksiin vastaa-
jan, eli työntekijän kommentit dialogisen johtamisen työvälineestä. Työntekijä oli arvi-
oinut dialogisen johtamisen työvälineen kysymykset kattaviksi ja ymmärrettäviksi. 
Viestintävälineitä koskevaan kysymykseen työntekijä oli tehnyt ehdotuksen, että inter-
net- ja sähköposti-kohdat jätettäisi pois ja käytettäisiin sanaa sähköinen viestintä.  
 
 
8 Pohdinta 
 
 
8.1 Opinnäytetyö ja siihen liittyvä kehittämisprosessi 
 
Kun työyhteisö toimii aktiivisena osallistujana opinnäytetyöprosessissa, opiskelijan 
rooli näkyy työyhteisössä yhteisöllisenä ja aitona osallistumisena. Suorittajan rooli ko-
rostuu, jos työyhteisö panostaa vähän opinnäytetyöprosessiin. (Rissanen 2003, 84.) 
Työyhteisön jäsenten osallistuminen oli aktiivista tässä opinnäytetyössä. Se ilmeni esi-
merkiksi asiantuntijaohjaajan antamana tukena ja työryhmätyöskentelyn mahdollistami-
sena. Opinnäytetyön tekijälle välittyi työyhteisön jäsenten aktiivisen osallistumisen 
kautta tunne, että kehittäminen nähdään tärkeänä organisaatiossa. Toisaalta ulkoisen 
arvioinnin vaiheessa tutkijalle palautui kohdejoukolta kaksi kahdeksasta testaus- ja ar-
viointilomakkeesta. Dialogisen johtamisen työvälineen jatkokehittämisen kannalta jo-
kainen arviointi- ja testauslomake olisi voinut tuoda esille uusia kehittämisideoita, jotka 
tutkija olisi voinut toteuttaa.   
Opinnäytetyöhön liittyi kehittämistehtävä, johon osallistui organisaatiossa työskentele-
viä henkilöitä. Kehittämistehtävän tuotoksena valmistui dialogisen johtamisen työväli-
ne, jonka sisältö muodostui sekä aikaisemman tutkimustiedon että tässä kehittämisteh-
tävässä toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla kerätyn aineiston avulla. Dialogisen 
johtamisen työvälineen sisällöllä on suuri merkitys, koska sen käytäntöön juurruttami-
nen ei onnistu, ellei sisältö vastaa organisaation esimiesten tarvetta. Osastonhoitajien 
osallistuminen testaukseen ja arviointiin oli siten tärkeää. Toimintatutkimukselliselle 
lähestymistavalle on tyypillistä työn kehittäminen niiden työntekijöiden kanssa, joita 
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muutos koskettaa (Laaksonen ym. 2012, 87). Sidosryhmille kehittämistehtävä tuo välil-
listä hyötyä, koska dialogisen johtamisen työvälinettä voi hyödyntää muissakin organi-
saation yksiköissä. 
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli dialogisen johtamisen vahvistaminen organisaation 
muutoksessa. Yksittäisten dialogisten sessioiden toteutuminen ei automaattisesti siirry 
käytäntöön, ellei organisaation johtamisfilosofia tue dialogisuutta (Vähämäki 2008, 
209). Kehittämistehtävän tuotoksena valmistunut dialogisen johtamisen työväline ei 
yksin riitä saavuttamaan opinnäytetyölle asetettua tavoitetta dialogisen johtamisen vah-
vistamisesta. Luultavasti dialogisen johtamistavan vahvistumiseen voi yksittäistä dialo-
gista sessiota enemmän vaikuttaa esimiehen ja työntekijän välille syntyvä yhteinen 
ymmärrys, joka vahvistaa esimiehen luottamusta siihen, että asioita kannattaa käsitellä 
työyhteisössä dialogin avulla. Aito vuoropuhelu muutoksessa mukana olevien kanssa 
tuo usein kestävimmät tulokset, mutta se vaatii aikaa ja voimavaroja (Viitala 2004, 95).  
 
Kehittämistoiminnalla voidaan saada kohtuullisen hyvin aikaan toivottuja ensimmäisen 
asteen tuloksia niihin osallistuvissa työorganisaatioissa. Näitä ovat esimerkiksi paran-
nukset asiakaspalvelussa, johtamisessa tai työympäristössä. Kehittämisprojekteilta kui-
tenkin odotetaan tavallisesti myös toisen asteen tuloksia, eli välillistä hyötyä myös 
muille työorganisaatioille ja sidosryhmille. (Alasoini 2006, 42.) Toisen asteen tulosten 
saavuttamiseksi tarvitaan tutkimuksellista otetta. Tutkimuksen roolia on tärkeä vahvis-
taa sen vuoksi, että toisen asteen tulokset voidaan varmistaa. Ilman toisen asteen tulok-
sia kehittämistoiminnasta ei synny keskustelua, joten tulokset eivät tule näkyviksi. Toi-
sen asteen tulokset ilmenevät esimerkiksi uudenlaisina vuorovaikutussuhteina tai laa-
jemmin sovellettavissa olevina malleina, menetelminä tai hyvinä käytäntöinä (Toikko & 
Rantanen 2009, 174). Tässä kehittämistehtävässä toisen asteen tuloksiin on pyritty osal-
listavalla toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla, ja myös kehittämistehtävän tuo-
tos voidaan ymmärtää edellä kuvatuksi laajemmin sovellettavissa olevaksi työvälineek-
si.   
 
Saarnio, Vuoti, Paasivaara ja Isola (2012, 44, 48) ovat tutkineet hoitotyön johtajien tu-
levaisuudenkuvia sairaanhoitopiirien rakenteellisista muutoksista. Merkittäväksi uhka-
kuvaksi tutkimustulosten mukaan nousi vuorovaikutuksen vähäisyys johtamiskulttuuris-
sa, koska avoimen ja vuorovaikutuksellisen toiminnan puuttumisen koettiin aiheuttavan 
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sitoutumattomuutta, epäluottamusta ja rutiininomaista toimintaa.  Tämän opinnäytetyön 
aihe, dialogisen johtamisen vahvistaminen, on siis ajankohtainen palvelurakennemuu-
tosten aikakautena. Myös Purmosen ja Makkosen (2011, 40) tutkimuksessa yhteys- ja 
palvelukeskusalalla ylin johto korosti väliportaan esimiesten johtamistaitojen kehittämi-
sessä henkilöstöjohtamisen taitojen vahvistamista. Keskeisiksi kehittämisalueiksi osoit-
tautuivat tutkimuksen perusteella vuorovaikutukseen ja työyhteisöviestintään liittyvät 
kysymykset. Tutkimustiedon perusteella erilaisten vuorovaikutusta edistävien työväli-
neiden kehittämiselle on organisaatioissa tarvetta. Viitalan (2004, 96) mukaan vaikeissa 
muutostilanteissa esimiehen täytyy pystyä paikkaamaan esimerkiksi kommunikaa-
tiokatkoksia. Dialogisen johtamisen työvälinettä käyttämällä pystytään myös ehkäise-
mään mahdollisia puutteita kommunikaatiossa.    
 
 
8.2 Menetelmien tarkastelu 
 
Opinnäytetyöhön sisältyi kehittämistehtävä, jonka viitekehykseksi valittiin toimintatut-
kimuksellinen lähestymistapa. Tavoitteena oli organisaation toimijoiden kanssa peruste-
tuissa työryhmätapaamisissa selvittää, mitä edellytyksiä tarvitaan onnistuneeseen muu-
tokseen, joten toimintatutkimukselle ominainen jatkuvuus ja spiraalimainen kehittämi-
nen sopivat hyvin tämän kehittämistehtävän luonteeseen. Kehittämistehtävässä toteutui-
vat toimintatutkimuksen perusidea, suunnittelu, toiminta ja arviointi (Heikkinen ym. 
2007, 80−81).  
 
Yksittäisenä valintana aineiston analysointivaiheessa tutkija käytti kehittävän työntut-
kimuksen mallia.  Tähän valintaan on kaksi perustelua. Opinnäytetyön lähtökohtana 
oleva organisaation toimintaympäristön muutos vaati toimintatutkimuksellisella lähes-
tymistavalla kerätyn aineiston analysoinnin perustaksi kulttuurihistoriallisen toiminnan 
teoriaan pohjautuvan mallin. Opinnäytetyön kohdejoukosta suurin osa työskentelee or-
ganisaatiossa, jolla on vuosikymmenten pituinen historia psykiatrisena sairaalana toi-
mimisesta. Tutkija teki oletuksen siitä, että toimintaympäristön muutoksessa kulttuuri-
historia vaikuttaa osaltaan myös muutoksen onnistumiseen. Tutkimusotteena kehittävä 
työntutkimus soveltaa toiminnan teoriaa esimerkiksi työyhteisöjen ja organisaatioiden 
tutkimiseen ja ennen kaikkea työssä tapahtuvien muutosten hallitsemiseen (Engeström 
2004, 9).  
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Toinen perustelu kehittävän työntutkimuksen lähestymistavan soveltamiselle aineiston 
analyysivaiheessa oli opinnäytetyöaineiston pohjalta kehitetty tuotos, dialogisen johta-
misen työväline. Opinnäytetyön aineiston perusteella kehitettyä dialogisen johtamisen 
työvälinettä on helppo tarkastella toimintajärjestelmän muiden osien kautta, jolloin sen 
käyttöä voidaan myös arvioida esimerkiksi suhteessa yhteisöön, työnjakoon ja myö-
hemmin jopa kohteeseen, eli toimintaympäristön muutoksen johtamiseen. Dialogisen 
johtamisen työvälineen voidaan sanoa kehittyneen työryhmätyöskentelyssä tapahtuneen 
ekspansiivisen oppimisen myötä. Tutkijalla oli yksilöllinen ajatus siitä, mitä onnistu-
neen muutoksen johtamiseen tarvitaan, mutta työryhmätyöskentely kollektiivisena op-
pimisprosessina johti laajempaan näkemykseen onnistuneen muutoksen edellytyksistä.  
Ekspansiiviselle oppimiselle on ominaista eteneminen oppimissyklinä, ja ekspansiivisen 
syklin askeleet ovat yhteisiä oppimistekoja. Oppimisteot taas tapahtuvat dialogin kautta. 
(Engeström 2004, 60−61.) 
 
Opinnäytetyöhön liittyvä kehittämisprosessi kesti vuoden. Sen aikana opinnäytetyön 
tekijä oli vastuussa kehittämisprosessin toteutumisesta, koska organisaation eri toimijat 
osallistuivat prosessiin eri vaiheissa. Kokonaisuuden hallitseminen oli kehittämisproses-
sissa haasteellista, koska välillä prosessi eteni työryhmätapaamisissa ja välillä osaston-
hoitajakokouksissa. Toisaalta eri toimijoiden kanssa työskentely eri vaiheissa oli antoi-
saa, koska opinnäytetyön tekijä huomasi, että esimerkiksi organisaation strategian jal-
kauttamisessa työntekijätasolle oli onnistuttu toimeksiantajaorganisaatiossa hyvin. Työ-
ryhmätyöskentelyyn osallistuneet henkilöt sivusivat aineiston hankintaan liittyvissä 
keskusteluissa organisaatiossa tehtyjä strategisia linjauksia, mistä saattoi päätellä, että 
strategia kiinnostaa työntekijöitä ja he peilaavat organisaatiossa tehtyjä päätöksiä laadit-
tuun strategiaan.  
 
Toimeksiantajaorganisaatiossa työskenteleviä henkilöitä oli mukana tämän kehittämis-
tehtävän eri vaiheissa. Osallisuus voi olla aktiivista osallistumista tutkimuksen kaikkiin 
vaiheisiin, ja samalla se on tutkimushankkeen läpinäkyvyyttä, avointa dialogia tutkijoi-
den ja käytännössä toimivien henkilöiden kesken (Heikkinen 2007, 32). Asiantuntijaoh-
jaajan ja osastonhoitajien osallisuuden merkitys ideavaiheessa oli tärkeää, koska aiheva-
linnalla pyrittiin aidosti työelämälähtöiseen kehittämiseen. Toteutusvaiheessa keskeisin-
tä oli työryhmän jäsenten, apulaisosastonhoitajan ja tiimivastaavan sairaanhoitajan osal-
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lisuus, koska opinnäytetyöntekijä ei ole itse organisaation jäsen. Ulkoinen arviointi 
osastonhoitajien tekemänä, ja sisäinen arviointi työryhmän toteuttamana itsearviointina 
olivat arviointivaiheen osallisuutta. Koko kehittämistehtävän aikana tapahtuvalla osal-
listumisella voi olla edistävä vaikutus käytäntöön juurtumista ajatellen, koska työväline 
on tullut tutuksi eri toimijoille osallistumisen kautta.  
 
Kehittämistoiminnassa työntekijöiden osallistumisesta on monenlaista hyötyä. Esimer-
kiksi tuloksellisuuden ehtona on projektikirjallisuudessa pidetty tärkeimpien sidosryh-
mien vetämistä mukaan suunnitteluun ja päätöksentekoon alusta alkaen. Eri tahojen 
tarpeiden ja intressien hyvä huomioiminen onnistuu tällä tavalla parhaiten.  Kysymys on 
myös siitä, että asiaa koskevien ihmisten on oikeus osallistua kehittämiseen. Kehittä-
mistoiminnan luonteeseen vaikuttaa käsitys osallisuudesta ja osallistumisesta. Se ei ole 
intresseistä vapaata toimintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 90−91.)  
 
Kehittämisprosessissa ei aina pystytä etenemään suunnitellusti, ja muutamia ongelmia 
ilmeni myös tämän kehittämisprosessin eri vaiheissa. Työryhmätyöskentelyyn oli suun-
niteltu osallistuvaksi myös neljäs henkilö, mutta hän estyi tulemasta työryhmätapaami-
seen. Kehittämistehtävän edistymisen kannalta yhden henkilön puuttuminen ei aiheutta-
nut opinnäytetyön viivästymistä, koska työryhmän toiminta pystyttiin toteuttamaan 
myös pienemmässä ryhmässä. Toisaalta yhden osallistujan puuttuminen jätti aineistosta 
pois hänen kokemustietoonsa perustuvan näkökulman. Äkillinen tieto ryhmän osallistu-
jien määrän muuttumisesta sai tutkijan huomaamaan, että suunnitellut keskustelukon-
septit kannattaa valita siten, että ne pystytään toteuttamaan osallistujamäärien vaihtelus-
ta huolimatta.  
 
Arviointivaiheessa osastonhoitajakokouksessa joulukuussa 2012 tutkija havaitsi, että 
dialogisen johtamisen työvälineen arviointia ja testaamista ei ollut kohdennettu tarpeek-
si vahvasti juuri tulevaan toimintaympäristön muutokseen liittyväksi asiaksi. Osaston-
hoitajille selvitettiin, että dialogisen johtamisen työvälineen kysymykset kohdentuvat 
nimenomaan vuosien 2014-2016  aikana tapahtuvaan toimintaympäristön muutokseen. 
Tätä tietoa ei ole dialogisen johtamisen työvälineessä, koska työvälinettä on tulevaisuu-
dessa tarkoitus hyödyntää myös organisaation muissa muutostilanteissa. Selvyyden 
vuoksi asia olisi kuitenkin ollut hyvä laittaa siihen versioon, joka meni osastonhoitajille 
testattavaksi ja arvioitavaksi. Dialogisen johtamisen työvälineen arviointi- ja testausoh-
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jeiden antamiseen varattu paikka ei myöskään ollut ohjeiden antamisen kannalta paras 
mahdollinen, koska varatussa tilassa oli samanaikaisesti muita ryhmiä ja siten kuulu-
vuus kärsi. Toisaalta arviointilomakkeessa oli sähköpostiosoite mahdollisten lisäohjeis-
tuksen kysymistä varten.   
 
Dialogisen johtamisen työvälineen arviointilomakkeita palautui tutkijalle kaksi kappa-
letta kahdeksasta. Muistutussähköposteista huolimatta kuusi osastonhoitajaa jätti palaut-
tamatta arviointilomakkeen. Dialogisen johtamisen työvälineen jatkokehittämisen kan-
nalta tutkijan olisi ollut hyvä saada enemmän ulkoista arviointitietoa työvälineestä. Tut-
kija havaitsi, että osallistujien motivoiminen kehittämisprosessiin on erittäin tärkeää 
kaikissa kehittämisprosessin vaiheissa. Tutkija jäi miettimään, miten kehittämisproses-
sin vaiheissa olisi voinut enemmän huomioida kohdejoukon motivoinnin tai sitoutumi-
sen tärkeyttä. 
 
 
8.3 Tuloksien tarkastelu  
 
Toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla kerätystä aineistosta selvisi, että tiedotta-
minen, muutosagentin hyödyntäminen, avoimuus, vaikuttamismahdollisuuksien tarjoa-
minen, kehittymishalu, oppiminen, asennoituminen ja jopa muutosvastarinta ovat edel-
lytyksiä onnistuneelle muutokselle. Näiden asioiden ympärille kehittyi dialogisen joh-
tamisen työvälineen sisältö. Kehittävän työntutkimuksen lähestymistavan avulla jokais-
ta onnistuneen muutoksen teemaa on mahdollisuus analysoida yhtenä kokonaisuuden 
osatekijänä. Erityisesti dialogisen johtamisen työvälineen analysoiminen toimintajärjes-
telmän osana on opinnäytetyön kannalta ajankohtaista.   
 
Tietoperustasta esille tulleet asiat onnistuneen muutoksen edellytyksistä ovat saman-
suuntaisia saatujen tulosten kanssa. Muutosjohtamisen keskeisiä sisältöjä, osaamisaluei-
ta ja onnistumisen edellytyksiä ovat tiedotus eli muutosviestintä sekä henkilöstön vai-
kuttaminen ja osallistuminen (Taskinen 2011, 158; Heino & Taskinen 2012, 51; Viitala 
2004, 95). Opinnäytetyön tuloksia hyödynnettiin edelleen kehittämällä dialogisen joh-
tamisen tueksi työväline. Kehittämistehtävän tuotoksena valmistunutta dialogista joh-
tamisvälinettä käyttämällä esimies saa esimerkiksi tietoa siitä, minkä viestintäkanavan 
työntekijä kokee toimivaksi ja mitä viestintäkanavaa työntekijä itse haluaa hyödyntää. 
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Aineiston keruuvaiheessa työryhmän jäsenet huomioivat tiedottamisen ja viestinnän 
olevan kaikkien organisaatiossa työskentelevien asia.  
 
Aiempi tutkimustieto täydentää ja laajentaa ymmärrystä siitä, mitä tarvitaan onnistunee-
seen muutoksen johtamiseen. Esimerkiksi PSYRES (Psycho-social health and well-
being in restructuring: key effects and mechanism) -tutkimushanke on selvittänyt työn-
tekijän kokemuksia organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että 
muutos työpaikan organisaatiossa vaikuttaa usein työntekijän hyvinvointiin kielteisesti. 
Avoin viestintä ja mahdollisuus osallistua muutoksen valmisteluun ovat työkaluja orga-
nisaatiomuutoksen onnistumiseen, mutta myös vaikuttamista työntekijän hyvinvointiin. 
(Miettinen 2012, 15.) Myös tämän opinnäytetyön aineiston tulokset osoittavat, että vai-
kuttamismahdollisuudet koetaan tärkeäksi muutoksen onnistumisen edellytykseksi. 
Työntekijän vaikutusmahdollisuushalu tulee huomioiduksi, jos esimies liittää kehitys-
keskusteluun myös dialogisen johtamisen työvälineen. Esimiehellä on mahdollisuus 
vaikuttaa työntekijän työhyvinvointiin, kun työntekijälle annetaan tilaisuus kertoa kehi-
tyskeskustelun yhteydessä myös muutoksiin liittyvistä odotuksista. Toisaalta Vähämäen 
väitöskirjatutkimuksessa (2008, 210) huomattiin, että kaikki ihmiset eivät halua olla 
luomassa rakenteita tai lisätä omia vaikutusmahdollisuuksiaan, vaan pelkästään osallis-
tua rakenteiden muodostumiseen joko hyväksymällä tai vastustamalla käytäntöjä. Työn-
tekijän vaikuttamismahdollisuuden tunnetta voidaan kuitenkin lisätä kehittämisehdotus-
ten ja palautejärjestelmien systemaattisella kehittämisellä, millä voi olla merkittävä 
työntekijöitä sitouttava vaikutus (Purmonen & Makkonen 2011, 42). Esimiehen on hyvä 
huomioida sitouttamisen merkitys, koska suomalaisten ikärakenteen muuttuminen lähi-
vuosina lisää myös voimakkaasti hoitotyön tekijöiden tarvetta.   
 
Muutostilanteissa korostuvat helposti negatiiviset piirteet ja vaikutukset, mutta Vakka-
lan (2012, 141−142) väitöskirjatutkimus osoitti, että työpaikan vaihdos tai työtehtävien 
muuttuminen voi olla myös positiivinen asia. Uudenlainen yhteisöllisyys ja sen tuomat 
mahdollisuudet esimerkiksi oman työn kehittämiseen nähtiin merkityksellisinä.   
 
Opinnäytetyön toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla kerätystä aineistosta ei 
noussut esiin sellainen onnistuneen muutoksen teema, jonka opinnäytetyön tekijä ha-
vaitsi tietoperustaan tutustuessaan tärkeäksi. Muutosjohtajan tukeminen on merkittävä 
huomioida yhtenä onnistuneen muutoksen edistävänä tekijänä. Opinnäytetyön aineistos-
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sa sivuttiin aihetta muutosagentti-teemassa, jonka yhteydessä työryhmä keskusteli niin 
sanotun puolueettoman ihmisen merkityksestä työyhteisössä työntekijöiden ja esimie-
hen tukijana. Selkeästi muutosjohtajan tukeminen yksittäisenä asiana ei kuitenkaan tul-
lut aineistossa esille. Tukea muutosjohtamiseen -artikkelissa (2012, 12−13) sosiaali- ja 
terveysministeri Paula Risikko kertoo, että Kaste-ohjelmassa huomioidaan sosiaali- ja 
terveydenhuollon rakennemuutokset myös muutosjohtajuuden näkökulmasta. Johtami-
sen kehittämisverkosto voi esimerkiksi olla yksi muutosjohtamisen väline, jota johtajien 
kannattaa Risikon mielestä hyödyntää. Sosiaalisen median myötä verkostoituminen on 
helpottunut. Muutoksen eri vaiheissa olevat organisaatiot voivat saada paremmin yhtey-
den toisiinsa ja hyödyntää esimerkiksi toisen organisaation kokemuksia. Hän toteaa, että 
sosiaali- ja terveydenhuollon johtajilla on nyt mahdollisuus vaikuttaa rakennemuutok-
seen ja olla mukana tekemässä sitä.  
 
Stenvall ja Virtanen (2007, 97) ottavat esille yksilöllisen muutosdynamiikan tärkeyden 
huomioimisen muutosjohtajan työssä. Yksilöllisen muutosdynamiikan toteutuminen 
vaatii luottamusta, dialogia ja viestintää, jolloin dialogi ja keskustelu tuottavat prosessin 
missä muutosdynamiikka kehittyy ja voimistuu. Muutosjohtajan on luotava ja vahvistet-
tava edellytyksiä yksilölliselle muutosprosessille. Dialogisen johtamisen työvälineen 
avulla osastonhoitaja voi hahmottaa itselleen kunkin työyhteisön jäsenen yksilöllistä 
muutosdynamiikkaa ja hyödyntää saamaansa tietoa muutoksen johtamisessa. 
 
Muutosdynamiikka kertoo siitä, miten yksilö oppii muutosprosessissa jotain uutta ja 
ainutlaatuista. Kyseenalaistaminen on edellytys muutosdynamiikan aikaansaamiselle, 
koska kriittinen reflektointi tapahtuu muutosdynamiikan kautta. (Stenvall & Virtanen 
2007, 97.) Opinnäytetyön tuloksina saatujen onnistuneen muutoksen edellytyksien tee-
moista oppiminen ja asennoituminen sekä muutosvastarinta liittyvät siten suurempaan 
kokonaisuuteen eli yksilön muutosdynamisuuteen.  
 
Kuvassa 9 on Burken ja Litwinin (1992, 528) luoma malli organisaation toiminnasta ja 
muutoksesta. Sen avulla tutkija kiteyttää tämän opinnäytetyön tutkimuksen keskeiset 
tulokset onnistuneen muutoksen edellytyksistä. Toisaalta sen avulla voidaan perustella 
myös opinnäytetyön tietoperustan rajaamista. Burken ja Litwinin malli kuvaa organisaa-
tion primaarimuuttujia, joiden yhteisvaikutukset täytyy huomioida missä tahansa orga-
nisaatiomuutoksessa.  Lukuisat erilaiset muutokset yhtä aikaa, suuri ympäristön muutos 
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ja ihmisten vastustus luovat yhtymäkohtia prosessiin, jota on äärimmäisen vaikea en-
nustaa ja melkein mahdoton hallita. Mallin mukaan alemmat tasot vaikuttavat ylempiin 
tasoihin ja lisäksi on myös poikittaisia vaikutussuhteita. Vaikutuksen voimakkuus on 
kuitenkin suurin kuvion suunnassa ylhäältä alaspäin. (Burke & Litwin 1992, 528; Viita-
la 2004, 36) 
 
Kaikilla mallin osilla on vaikutus toisiinsa, ja vaikutus on kaksisuuntaista. Erityispiirre 
mallissa on se, että siinä yhdistyvät organisaation tekijät yksilötason tekijöihin ja lisäksi 
kuvataan heidän vuorovaikutussuhteiden dynamiikkaa. (Viitala 2004, 35.) Opinnäyte-
työn tarkoituksessa, dialogisen johtamisen vahvistamisessa, on kysymys vaikuttamisesta 
johtamiskäytäntöön. Malli jäsentää johtamiskäytännön yhteyden muihin tekijöihin, jois-
ta kaikki tulivat esiin opinnäytetyön toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla kerä-
tyssä aineistossa.  
 
 
 
Kuva 9. Organisaation toiminta kokonaisuutena (Mukaillen Burke & Litwin 1992, 528)  
 
Opinnäytetyön tietoperustan voidaan osoittaa olevan kiinteässä yhteydessä opinnäyte-
työn kehittämisprosessiin Burken ja Litwinin mallin avulla. Ensimmäiseksi opinnäyte-
työssä käsiteltiin Suomen muuttuvaa sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmää, palvelura-
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kennemuutoksia ja Mieli 2009 -hanketta, jotka sisältyvät kuviossa esitettyyn Järjestel-
mä-osaan. Tämän jälkeen käsiteltiin strategian merkitystä organisaatiomuutoksissa, 
muutoksen johtamista ja dialogisuutta työyhteisöissä. Organisaatiokulttuurin huomioi-
minen kuuluu myös opinnäytetyön tietoperustaan. Toimintatutkimuksellisella lähesty-
mistavalla kerätystä aineistosta puolestaan hahmottuivat motivaatioon, ilmapiirin, yksi-
lön tarpeisiin, tehtäviin ja organisaatiokulttuuriin liittyviä teemoja. Burken ja Litwinin 
malli kokoaa yhteen tämän opinnäytetyön tietoperustan ja tulokset. 
 
 
8.4 Eettisyys 
 
Kun aloitettaan kehittämistoimintaa on mietittävä huolellisesti aiheen valinnan ja tutki-
muksen sekä kehittämistoiminnan kohdentamisen eettisyys. Kehittämistoiminnalla tai 
siihen liittyvällä tutkimuksella ei saa loukata ketään, eikä myöskään väheksyä mitään 
ihmisryhmää tai ihmistä. Ensisijainen kehittämistoiminnan päämäärä terveydenhuollos-
sa on potilaan etu. (Heikkinen ym. 2008, 44.) Opinnäytetyön aihevalintaan vaikuttivat 
organisaation toimijoiden näkemykset siitä, minkälainen kehittämistehtävä hyödyttää 
osastonhoitajia tulevan toimintaympäristön muutoksen johtamisessa. Aihevalintaan oli 
kiinnitettävä erityistä huomiota, koska opinnäytetyön tekijä ei työskennellyt organisaa-
tiossa.  
 
Opinnäytetyössä tutkittavat henkilöt huomioitiin esimerkiksi kertomalla heille toiminta-
tutkimuksellisesta lähestymistavasta ja tästä opinnäytetyöprosessista. Tutkittavat tiesivät 
osallistuvansa tutkimukseen työryhmätyöskentelytilanteessa. Heille annettiin lisäksi 
työryhmätyöskentelyä koskeva osa opinnäytetyöraportista etukäteen luettavaksi.  Myös 
esimiehet olivat tietoisia siitä, että he osallistuvat opinnäytetyöhön liittyvän kehittämis-
tehtävän tuotoksen testaamiseen ja arviointiin. Testaus- ja arviointitiedon sai antaa ni-
mettömänä, ja tutkimuksen tekijän yhteystiedot olivat saatavilla.  
 
Aineistonkeruun suunnitelmassa tulee huomioida tutkittavat henkilöt. Aineiston tyypistä 
riippumatta tutkittaville on kerrottava tutkimuksen tavoite, tutkijan tai tutkimusryhmän 
yhteystiedot, taustaorganisaatio, tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus ja aineis-
tonkeruun konkreettinen toteutustapa, kuten kyselyyn vastaaminen. Tutkimukseen osal-
listumiseen arvioitu aika on myös ilmoitettava. Tutkijan tulee kertoa, mistä on saanut 
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tutkittavien yhteystiedot. Lisäksi otannan tai valinnan perusteet on tuotava esille. Tutki-
ja kertoo myös aineiston käyttötarkoitukseen, käsittelyyn ja säilyttämiseen liittyvät asi-
at. (Kuula 2006, 121.) Psykiatrian klinikkaryhmän ylihoitaja myönsi opinnäytetyön te-
kijälle tutkimusluvan. 
 
 
8.5 Luotettavuus 
 
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelmien ja kohteen yhteensopivuutta. Totuuden 
korrespondenssiteoria on perustana validiteetin käsitteelle, eli sellainen väite tai kuvaus 
on totta, joka vastaa tosiasioiden tilaa. Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan toistetta-
vuuden avulla arvioitua tulosten pysyvyyttä ja alttiutta satunnaisvaihteluille. (Heikkinen 
& Syrjälä 2007, 147.) Työryhmätyöskentelyyn valitut henkilöt tuottivat ainutlaatuista 
tietoa tässä kehittämistehtävässä oman kokemuksensa ja tietämyksensä kautta. Luotet-
tavuutta tässä toimintatutkimuksellisella lähestymistavalla toteutetussa kehittämistehtä-
vässä lisäsi työryhmän jäsenten asema organisaatiossa. He toimivat työyhteisöissään 
tiimivastaavana sairaanhoitajana ja apulaisosastonhoitajana, joten heidän näkemyksensä 
tuotti kehittämistehtävään sekä työntekijän että esimiehen näkökulman.  
 
Tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä tulee arvioida, vaikka edellä mainittuja terme-
jä ei haluttaisikaan käyttää. Kun analysoidaan laadullista aineistoa, luokitteluiden teke-
minen on keskeistä. Luokittelun syntymisen alku ja perusteet tulee selvittää lukijalle. 
Myös tulosten tulkintaan sisältyy tarkkuuden vaatimus. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 
2009, 231−233.) Tämän opinnäytetyön menetelmävalinnoista kerrotaan enemmän me-
netelmien tarkastelu -luvussa. 
 
Kysymykset reliabiliteetista ja validiteetista on pyritty korvaamaan laadullisen tutki-
muksen piirissä vakuuttavuuden käsitteellä. Tutkimusta koskevat valinnat ja tulkinnat 
on tehtävä näkyviksi ja aineisto ja siihen perustuva argumentaatio on näytettävä avoi-
mesti. (Toikko & Rantanen 2009, 123.) Aineisto on tässä kehittämistehtävässä muodos-
tunut juuri työryhmään valittujen jäsenten keskustelussa. Aineisto olisi ollut erilainen, 
jos työryhmän jäsenet olisivat olleet eri henkilöitä tai jos työryhmässä olisi ollut lisäksi 
muita jäseniä. Tässä tapauksessa keskustelu olisi voinut edetä eri suuntaan ja esiin olisi 
voinut tulla toisenlaisia teemoja. Toimintatutkimuksessa validiteetin tekee vaikeaksi 
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tulkintojen rakentama sosiaalinen todellisuus. Todellisuuden tavoittaminen, johon väit-
teitä verrataan, on mahdotonta. (Heikkinen & Syrjälä 2007, 148.) 
   
Tämän toimintatutkimuksellisen kehittämistehtävän tarkoituksena oli vahvistaa dialo-
gista johtamiskulttuuria. Se merkitsee mahdollisuutta työyhteisön yhteisen ymmärryk-
sen syntymiseen muutostilanteessa, eikä silloin ole mielekästä tavoitella reabiliteettia.  
Reliabiliteetti on mahdoton, koska toimintatutkimuksella pyritään muutokseen. Saman 
tuloksen saavuttaminen uusintamittauksilla olisi sen pyrkimyksen vastaista. Monet laa-
dullisen tutkimuksen tekijät pitävät validiteettia ja reliabiliteettia sopivana vain määräl-
lisessä tutkimuksessa. Laadulliseen tutkimukseen ja toimintatutkimukseen on suositeltu 
muita käsitteitä. Kehittämistoiminnassa luotettavuus tarkoittaa ennen kaikkea käyttö-
kelpoisuutta. Kehittämistoiminnassa syntyvän tiedon on oltava todenmukaista, ja sen 
tulee olla myös hyödyllistä. (Toikko & Rantanen 2009, 121−122.)  
 
Hyödylliseen tietoon pyrittiin tässä kehittämistehtävässä siten, että toteuttamiseen ja 
arviointiin valitut henkilöt ovat kohdeorganisaatiossa työskenteleviä ihmisiä, ja siten 
päteviä tuottamaan luotettavaa tietoa. Kehittämistehtävän tuotoksena valmistuneen dia-
logisen johtamisen työvälineen arviointitiedon tuottamisessa on hyödynnetty sekä si-
säistä että ulkoista arviointia. Sisäinen arviointi ohjasi dialogisen työvälineen kehittä-
mistä ulkoista arviointia varten. Ulkoisella arvioinnilla pyrittiin kehittämään työvälinet-
tä edelleen siten, että sen tuottama tieto on mahdollisimman käyttökelpoista esimiestyön 
kannalta. Arviointi on kehittämisprosessissa kohta, jossa kehittämisen perustelua, orga-
nisointia ja toteutusta puntaroidaan. Tällainen prosessiarviointi tuo esille sen, että toi-
minnan kuluessa kehittämistoiminnan tavoitteet ja keskeiset toimintatavat voivat muut-
tua. Prosessiarviointi korostaa kehittämisprosessin erilaisten onnistumisien, epäonnis-
tumisien, oppimisprosessien ja näkökulmien näkyväksi tekemistä. (Toikko & Rantanen 
2009, 61.) Hankkeen suunnitteluvaiheessa kannattaa huomioida käytäntöön soveltami-
nen ja juurruttaminen osaksi kehittämistyötä ja sisällyttää myös seuranta-arviointi osak-
si sitä. Kehittämishanketta voidaan arvioida myös tarkastelemalla sen vakuuttavuutta ja 
tulosten käyttökelpoisuutta, vaikuttavuutta, siirrettävyyttä ja uutuusarvoa. (Heikkilä ym. 
2008, 127, 129−130.) 
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8.6 Jatkotutkimushaasteet 
 
Tämän opinnäytetyön toimeksiantajalle toteutettu dialogisen johtamisen työväline ei ole 
sidottu vain tähän organisaatioon. Työvälinettä voidaan hyödyntää myös organisaation 
muiden yksiköiden muutoksen johtamisessa.  Juurruttamista edistettiin tämän kehittä-
mistoiminnan aikana sitouttamalla organisaation avainhenkilöitä (ylihoitaja, osastonhoi-
tajat, apulaisosastonhoitaja, tiimivastaava sairaanhoitaja) mukaan kehittämistoimintaan. 
Osallistuminen ei kuitenkaan automaattisesti johda esimerkiksi motivoitumiseen tai 
nopeaan hyväksymiseen. Onnistumiseen vaikuttavat olosuhteet, organisaatiokulttuuri, 
sekä kehitysryhmätyöskentelyn organisointi ja toimivuus. (Lanning ym. 1999, 178.) 
Dialogisen johtamisen vahvistuminen oli tämän opinnäytetyön tarkoitus. Työyhteisön 
kasvun kohti dialogisuutta voisi tutkijan mielestä tehdä organisaatiossa läpinäkyväksi 
esimerkiksi johtamisblogin perustamisella. Siinä esimies voisi kertoa, miten yksiköiden 
toimintaa on mahdollista tukea dialogin avulla kohti yhteistä ymmärrystä tavoittelevaa 
yhteisöä. Blogin kautta olisi mahdollisuus myös jakaa hyväksi havaittua toimintatapaa 
muille työyhteisöille. Dialogisen johtamisen työväline voisi levitä organisaatiossa laa-
jemmin, jos sen käytännön hyödyntämisestä kerrottaisiin esimerkiksi johtamisblogin 
tyylisessä viestintäkanavassa.  
 
Opinnäytetyön kehittämistehtävän seuraava sykli voi muodostua esimerkiksi dialogisen 
johtamisvälineen arvioinnista pidemmällä aikavälillä. Organisaation toimintojen siirryt-
tyä uuteen toimintaympäristöön dialogisen johtamisvälineen hyödynnettävyyden kan-
nalta voidaan arvioida, saivatko esimiehet organisaatiomuutosta ennen välineen avulla 
tarvitsemaansa tietoa työntekijöistä. Mielenkiintoinen jatkotutkimushaaste on myös se, 
miten esimies on hyödyntänyt dialogisella johtamisvälineellä saatua tietoa. Toisaalta on 
mahdollista kartoittaa sitä, mikä tieto jäi puuttumaan. Näitä asioita kysyttiin testausvai-
heessa, mutta myös pidemmän aikavälin seuranta on kannattavaa toiminnan kehittämis-
tä ajatellen.  
 
Dialogisen johtamisen työvälinettä käyttämällä jokaisesta työyhteisöstä voidaan saada 
esiin esimerkiksi SWOT-analyysin avulla muutoksen onnistumisen esteitä. Osastonhoi-
taja voi tarjota työyhteisön jäsenille mahdollisuuden osallistua muutoksen toteuttami-
seen esimerkiksi motivoimalla työyhteisön jäseniä perustamaan erilaisia osaamisyhtei-
söjä. Osaamisyhteisöt työskentelisivät dialogisesti muodostaen tulkintoja siitä, miten 
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onnistumisen esteitä voitaisiin ratkaista. Jokaisella osaamisyhteisöllä voisi olla oma 
tavoite, joka edistäisi työyhteisön yhteistä ymmärrykseen perustuvaa käsitystä onnistu-
neesta muutoksesta. Tulevaisuuden johtajilta vaaditut ominaisuudet todennäköisesti 
muuttuvat radikaalisti, jolloin viestintätaitojen merkitys korostuu voimakkaammin, ja 
erityisesti kyky aitoon vuoropuheluun on tärkeää (Viitala 2004, 99).  
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Saatekirje osastonhoitajille 
 
     9.8.2012 
 
 
Hei! 
 
Opiskelen Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulussa Ylempää ammattikorkeakoulutut-
kintoa Kehittäminen ja johtaminen sosiaali- ja terveysalalla. Opintoni ovat siinä vai-
heessa, että aloitan syksyn 2012 aikana tekemään opinnäytetyötä, jonka tulisi sisältää 
ylemmän amk:n kriteerien mukaisesti sekä johtamisen että kehittämisen näkökulmat. 
Tärkeää opinnäytetyössä on valittuun aiheeseen liittyvä työelämälähtöinen kehittäminen 
ja pienemmässä ”roolissa” tutkimuksellinen puoli.  
 
Keväällä 2012 tapasin osastonhoitaja Kirsti Sainola-Rodriguezin, koska Paiholan sairaa-
lan toimintojen siirtyminen Tikkarinteelle kiinnostaa minua muutosjohtamisen näkö-
kulmasta. Tällöin pohdimme alustavasti miten opinnäytetyöni voisi olla hyödynnettä-
vissä tulevassa muutosjohtamistilanteessa teidän esimiesten työssä. Nyt elokuussa ta-
pasimme uudelleen ja mietimme lisää erilaisia työelämälähtöisiä kehittämisaiheita.  
 
Olen tulossa syyskuussa tapaamaan teitä osastonhoitajia osastonhoitajakokoukseen ja 
toivoisin silloin saavani ehdotuksia siitä millainen opinnäytetyö olisi teidän työtänne 
hyödyttävä. Aihe voi liittyä tulevaan muutoksen johtamiseen, mikä muutaman vuoden 
päästä on ajankohtainen toimintojen siirtyessä Tikkarinteelle, mutta se ei ole välttämä-
töntä. Muutamina esimerkkeinä aiemmin tehdyistä ylemmän ammattikorkeakoulun vas-
taavanlaisista opinnäytetöistä on erilaiset osaamiskartoitukset, viestintästrategiat, suosi-
tukset jne.. Kaikki ideat ovat todella tervetulleita, koska se työpanos minkä käytän 
opinnäytetyöni tekemiseen, on nyt Teidän käytettävissänne ja hyödynnettävissänne. Jos 
mielessäsi on jo nyt jokin aihe-ehdotus, voit laittaa minulle siitä sähköpostia tai kertoa 
sen tulevassa osastonhoitajakokouksessa. Tapaamisiin syyskuussa!  
 
Yhteistyöterveisin: Linda Raunio, STJYS11 
Linda.Raunio@edu.pkamk.fi
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Dialogisen johtamisen työvälineen arviointilomake osastonhoitajille 
 
 
Arviointilomake 
 
Pyydän Sinua arvioimaan kehityskeskustelun liitettä (Dialogisen johtamisen työväline). Antamalla arvioinnin liitteestä, voit 
vaikuttaa sen lopulliseen versioon. Tutkimukseni kannalta on tarpeellista tietää, voiko tästä liitteestä olla hyötyä käytännön 
esimiestyössä ja mitä kehitysehdotuksia Sinulla on liitettä ajatellen. Mahdollisimman monta arviointia auttaa kehittämään kehi-
tyskeskustelulomaketta parhaiten. Mikäli et ehdi testata lomaketta käytännössä, voit käydä liitteen läpi ja arvioida sisältöä ilman 
testausta. Arvioinnin voit antaa nimettömänä. Pyydän tekemään arvioinnin helmikuun 2013 loppuun mennessä. Ohessa on 
palautuskuori osoitteineen ja postimaksu on valmiiksi maksettu. 
 
Merkitse tähän ensimmäiseksi rastilla testasitko kehityskeskusteluliitettä aidossa tilanteessa työntekijän kanssa vai arvioitko 
sisällön ilman testausta. 
 
Testasin aidossa tilanteessa:___ 
Arvioin sisällön ilman testausta:___ 
 
 
 
1. Ulkoasu 
 
Ympyröi mielestäsi sopiva vaihtoehto 
 
Kysymys: Ulkoasu oli kiinnostava 
 
1=Täysin samaa mieltä    
2=Osittain samaa mieltä   
3=En osaa sanoa    
4=Osittain eri mieltä 
5=Täysin eri mieltä 
 
Mitä muuttaisit ulkoasus-
sa?_______________________________________________________________________________________________
_______________________________________________________ 
 
Kysymys: Kehityskeskusteluliite oli selkeä kokonaisuus 
 
1=Täysin samaa mieltä 
2=Osittain samaa mieltä 
3=En osaa sanoa 
4=Osittain eri mieltä 
5=Täysin eri mieltä 
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Mitä mieltä olet kehityskeskusteluliitteen aihealueiden jakamisesta SWOT-analyysia helpottavaksi nelikentäksi? (eli aihealuei-
den muodostuminen mahdollisuudet, heikkoudet, vahvuudet, kehittämiskohteet otsikoiden alle)  
 
 
 
 
 
2.Sisältö 
 
Kysymys: Sisältö käsitteli mielestäni keskeisiä muutoksen johtamiseen liittyviä teemoja 
 
1=Täysin samaa mieltä 
2=Osittain samaa mieltä 
3=En osaa sanoa 
4=Osittain eri mieltä 
5=Täysin eri mieltä 
 
Mitä ottaisit sisältöön li-
sää?______________________________________________________________________________________________
_____________________________________________ 
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Kysymys: Tämä kehityskeskusteluliite on mielestäni käyttökelpoinen työväline esimiestyössä 
 
1=Täysin samaa mieltä 
2=Osittain samaa mieltä 
3=En osaa sanoa 
4=Osittain eri mieltä 
5=Täysin eri mieltä 
 
Miten tätä liitettä voisi mielestäsi hyödyntää vielä enem-
män?_____________________________________________________________________________________________
__________________________________________ 
 
 
 
Vastaa seuraaviin kysymyksiin vain jos testasit liitettä keskustelemalla työntekijän kanssa 
 
Saitko tämän kehityskeskusteluliitteen avulla jotain uutta tietoa työntekijän ajatuksista tulevaa toimintaympäristön muutosta 
ajatel-
len?______________________________________________________________________________________________
__________________________________________ 
 
 
Ympyröi sopiva vaihtoehto 
Kysymys: Kehityskeskusteluliitteen pituus oli: 
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1=Liian lyhyt 
 
2=Sopiva 
 
3=Liian pitkä 
 
 
 
Kiitos arvokkaasta palautteestasi ja yhteistyöstä! Teen opinnäytetyöraporttiin lyhyen yhteenvedon tuloksista ja lähetän sähkö-
postilla sen myös luettavaksi teille esimiehille. Jos Sinulla on kysyttävää tähän palautelomakkeeseen liittyen tai kysyttävää 
kehityskeskusteluliitteen käytännön testauksesta, minuun saa parhaiden yhteyden sähköpostilla Linda.Raunio@edu.pkamk.fi 
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Dialogisen johtamisen työväline   
 
 
Työntekijälle
Kysymyksiä työntekijälle tulevaan 
organisaatiomuutokseen liittyen
Saatteeksi
Organisaation muutostilanteita käsittelevissä
tutkimuksissa on todettu, että työyhteisön avoin 
keskustelukulttuuri on ensiarvoisen tärkeää muutoksen 
onnistumisen kannalta. Keskustelukulttuurin 
vahvistamiseksi tarvitaan työvälineitä, joilla saadaan 
kerättyä tietoa esimerkiksi työntekijän valmiuksista 
kohdata tuleva organisaatiomuutos.
Tämä työväline on valmistunut osana ylemmän 
ammattikorkeakoulun opinnäytetyötä. Työvälinettä
voidaan käyttää joko kehityskeskustelun liitteenä, tai 
erillisenä keskustelurunkona esimiehen ja työntekijän 
välillä. Kysymykset on jaoteltu neljään aihealueeseen 
ja ne sisältävät sekä asteikolla vastattavia, että
avoimia kysymyksiä. Kysymysten tarkoituksena on 
herättää keskustelua erilaisista 
organisaatiomuutokseen liittyvistä asioista. 
Kysymysten sisällön rakentamisessa on osittain 
hyödynnetty opinnäytetyön lähdekirjallisuutta.
Työvälineen suunnittelua varten perustettiin työryhmä, 
johon kuuluivat apulaisosastonhoitaja Eini Hyppönen, 
tiimivastaava sairaanhoitaja Satu Kuronen ja yamk-
opiskelija Linda Raunio. Asiantuntijaohjaajana on 
toiminut Kirsti Sainola-Rodriguez.
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Muutosinventaario
Mikä muuttuu 
varmasti?
Mitä seurauksia 
näillä
muutoksilla on?
Keihin 
muutokset 
vaikuttavat?
Miten suuri 
merkitys näillä
muutoksilla on 
elämääni 
(asteikolla 1-5)
Mikä muuttuu 
mahdollisesti?
Mitä seurauksia 
näillä muutoksilla 
on?
Keihin muutokset 
vaikuttavat?
Miten suuri 
merkitys tällä
muutoksella on 
elämääni 
(asteikolla 1-5)
Mikä ei tule 
muuttumaan?
Mitä seurauksia 
näillä
muutoksilla on?
Keihin 
muutokset 
vaikuttavat?
Miten suuri 
merkitys tällä
muutoksella on 
elämääni 
(asteikolla 1-5)
Voit aluksi miettiä tulevaan organisaatiomuutokseen 
liittyviä asioita seuraavan muutosinventaario -tehtävän 
kautta.
Henkilökohtainen muutosinventaario
(Heiskanen, M. & Lehikoinen, S. Muutosviestinnän 
voimapaperi 2010)
Valtiokonttori Kaiku-palvelut Työhyvinvointi muutoksessa 
2007
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MAHDOLLISUUDET
Arvioi asteikolla 1-5 kuinka paljon koet voivasi osallistua tulevaan organisaatiomuutokseen?
1=ei ollenkaan        2=vähän       3=kohtalaisesti       4=melko paljon        5=paljon
Mitä työyhteisössäsi ajatellaan tulevasta muutoksesta?
Mitä mahdollisuuksia toivoisit muutoksen tuovan tullessaan?
Minkälaisia muutoksia olet kokenut aikaisemmin työurallasi? Mitä olet oppinut aikaisemmista 
muutoksista?
Numeroi kaksi itsellesi tärkeintä viestintävälinettä, joista saat tietoa työyhteisössäsi tapahtuvista 
asioista
Internet       Sähköposti      Ilmoitustaulu      Infokansio     Kokoukset       Kehityskeskustelu
Muu, mikä?
Mitä viestintävälineitä käytät itse kun haluat tiedottaa tärkeästä asiasta?
Arvioi asteikolla 1-5 kuinka oikea-aikaista muutokseen liittyvä viestintä on ollut tähän asti?
1=täysin oikea-aikaista    4=ei kovin oikea-aikaista
2=melko oikea-aikaista    5=ei oikea-aikaista ollenkaan
3=kohtalaisen oikea-aikaista
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UHAT
Arvioi asteikolla 1-5 kuinka suurta muutosvastarintaa olet havainnut    
työyhteisössäsi liittyen organisaatiomuutokseen
1= en ole havainnut ollenkaan 4=olen havainnut melko suurta 
vastarintaa
2=olen havainnut pientä vastarintaa 5=olen havainnut suurta vastarintaa
3=olen havainnut kohtalaista vastarintaa
Millaista muutosvastarintaa olet havainnut itsessäsi?
Mitkä asiat koet uhkaksi/pelottavana tulevassa muutoksessa?
VAHVUUDET
Mistä asioista saat henkilökohtaisesti voimavaroja kun valmistaudut tulevaan 
muutokseen? 
Minkälaisia vahvuuksia työyhteisössäsi on tulevaa muutosta ajatellen?
Minkälaisia hyviä käytäntöjä työyhteisössäsi on? Kuinka jonkin työyhteisössäsi 
olevan hyvän käytännön voi siirtää tulevaan toimintaympäristöön?
Mitä asioita nykyisestä organisaatiokulttuurista haluaisit viedä uuteen 
toimintaympäristöön?
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KEHITTÄMISKOHTEET
Tunnistatko asioita tulevaan muutokseen liittyen joista et tiedä
vielä tarpeeksi tai joita et hallitse vielä tarpeeksi hyvin, mutta 
joissa haluaisit kehittyä? 
Missä asioissa koet olevan kehittymistarpeita työyhteisössäsi, 
esim. viestintä, palautteen antaminen, palautteen saaminen jne…
Mitä kehittämisajatuksia sinulla on muutoksen läpivientiä
ajatellen?
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Esimiehelle
Organisaation muutostilanteita 
käsittelevissä tutkimuksissa on todettu, 
että työyhteisön avoin 
keskustelukulttuuri on ensiarvoisen 
tärkeää muutoksen onnistumisen 
kannalta. Keskustelukulttuurin 
vahvistamiseksi tarvitaan työvälineitä, 
joilla saadaan kerättyä tietoa esimerkiksi 
työntekijän valmiuksista kohdata tuleva 
organisaatiomuutos. 
Voit hyödyntää tätä liitettä parhaaksi 
katsomallasi tavalla esimerkiksi 
kehityskeskustelun osana tai 
työvälineenä organisaation muutoksesta 
keskusteltaessa. Voit koota yksikkösi 
vastaukset ohessa olevaan nelikenttä
(SWOT) analyysipohjaan ja hyödyntää
tekemääsi analyysia seuraamalla 
vuosittain yksikkösi muutosvalmiuksiin 
liittyvää kokonaistilannetta. 
Kysymyslomake on jaettu valmiiksi neljään 
osa-alueeseen, jotta jokaisesta osa-
alueesta on helppo poimia vastaukset 
yhteenvetoa varten.
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SWOT-analyysi
SWOT-analyysi
SWOT-analyysia käytetään usein strategisessa suunnittelussa 
yhtenä arviointimenetelmänä. Menetelmän avulla määritellään 
ensin arvioinnin kohteen (esim. yksikön työntekijöiden 
valmiudet kohdata tuleva toimintaympäristön muutos) 
vahvuudet (strengths), heikkoudet (weaknesses), 
mahdollisuudet (objectives) ja uhat (threats). SWOT-nimi 
tulee osa-alueiden englanninkielisistä nimistä.
-Vahvuuksia arvioidessa voidaan miettiä esimerkiksi: Mikä meillä
on hyvää? Mikä meillä toimii? Missä olemme onnistuneet? 
Esimies voi vetää yhteen työntekijöiden kanssa käydystä
keskustelusta keskeisimmin esiinnousseet asiat tähän 
kenttään.
-Heikkouksia kartoittaessa voidaan kysyä esimerkiksi: Mikä estää
suunnitelmia toteutumasta? Mikä ei toimi hyvin? Mitä pitäisi 
välttää tulevaisuudessa? Esimies voi kartoittaa tähän 
kenttään, mitä ajatuksia työntekijöillä nousi keskustelussa 
esille.
-Mahdollisuudet juontuvat ulkomaailmasta käsin. Voidaan pohtia 
esimerkiksi sitä, miten myönteistä kehitystä voidaan edistää. 
Esimies voi kiteyttää tähän kenttään työntekijöiden näkemiä
mahdollisuuksia esimerkiksi toimintaympäristön muutokseen 
liittyen.
-Uhat ovat lähitulevaisuudessa näkyviä ongelmia tai asioita, joita 
tulisi välttää. Kehityskeskusteluliittettä käytettyään esimies 
voi nostaa tähän kenttään eniten uhkia aiheuttavat asiat 
työntekijöiden vastauksista. 
Menetelmässä arvioinnin osa-alueita voidaan käyttää joustavasti: 
esimies voi täyttää kentät itse käytyään läpi keskustelut 
yksikkönsä työntekijöiden kanssa tai niistä voidaan 
keskustella ryhmässä. Yhteenvedon voi soveltaa esimies 
parhaaksi katsomallaan tavalla. 
(Lähde: OK-Opintokeskuksen julkaisut/verkko-opintomateriaalit)
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SWOT-analyysipohja
Vahvuudet Heikkoudet
Mahdollisuudet Uhat
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Opinnäytetyön aikataulusuunnitelma 
Aika Prosessin vaihe Toimenpiteet 
Maaliskuu 2012 Ideointi 
 
Ideointi asiantuntijaohjaajan kanssa 
Paiholassa 
Huhtikuu 2012 Ideointi Toimeksiantosopimuksen tekeminen 
ylihoitaja Kaija Nuutisen kanssa 
Toukokuu 2012  Ideaseminaari 
Kesäkuu, heinäkuu, elokuu 
2012 
Suunnittelu Teoreettisen viitekehyksen hahmottelu ja 
kirjallisuuteen tutustuminen 
Syyskuu 2012 Suunnittelu Tapaaminen asiantuntijaohjaajan kanssa 
 
Osastonhoitajakokous Paiholassa, kehit-
tämistehtävän varmistuminen 
 
Työryhmän kokoaminen  
Lokakuu 2012 Toiminnan organisointi Kehittämissuunnitelman laatiminen ja 
valmistautuminen työryhmän kokoontu-
misiin 
Teoreettisen viitekehyksen täsmentämi-
nen ja tutkimuksiin tutustuminen 
   
Marraskuu 2012 Varsinainen kehittävä toiminta Työryhmän ensimmäinen kokoontumi-
nen 
Marraskuu 2012 Varsinainen kehittävä toiminta Työryhmän toinen kokoontuminen 
Joulukuu 2012 Varsinainen kehittävä toiminta ja arvi-
ointivaihe 
Osastonhoitajakokous, dialogisen johta-
misen työvälineen antaminen arvioita-
vaksi ja testattavaksi 
Tammikuu 2013 Arviointivaihe Osastonhoitajat testaavat tuotosta 
Helmikuu 2013 Arviointivaihe Osastonhoitajat testaavat tuotosta 
Maaliskuu  2013 Arviointivaihe  Yhteenveto käyttäjien (esimiesten) 
arvioinnista 
Huhtikuu 2013 Levitys/Käyttöönottovaihe Valmiin tuotoksen luovuttaminen toi-
meksiantajan käyttöön  
Huhtikuu 2013 Lopetusvaihe Yhteydenotto PKSSK:n kehityskeskuste-
lutyöryhmään tuotoksen levittämiseksi 
 
 
 
 
 
 
 
